Universidad de La Salle

Ciencia Unisalle
Maestría en Administración

Facultad de Ciencias Administrativas y
Contables

1-1-2018

Diagnóstico de la cultura organizacional y su relación con el
desempeño laboral en la empresa Quintero Leather S.A.S
utilización del modelo Denison
Stephanie Montero Pacheco
Universidad de La Salle, Bogotá

Follow this and additional works at: https://ciencia.lasalle.edu.co/maest_administracion

Citación recomendada
Montero Pacheco, S. (2018). Diagnóstico de la cultura organizacional y su relación con el desempeño
laboral en la empresa Quintero Leather S.A.S utilización del modelo Denison. Retrieved from
https://ciencia.lasalle.edu.co/maest_administracion/496

This Tesis de maestría is brought to you for free and open access by the Facultad de Ciencias Administrativas y
Contables at Ciencia Unisalle. It has been accepted for inclusion in Maestría en Administración by an authorized
administrator of Ciencia Unisalle. For more information, please contact ciencia@lasalle.edu.co.

Cultura Organizacional-Desempeño Empresarial Quintero Leather SAS
DIAGNOSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y SU RELACION CON EL
DESEMPEÑO LABORAL EN LA EMPRESA QUINTERO LEATHER S.A.S
UTILIZACION DEL MODELO DENISON

Autor
STEPHANIE MONTERO PACHECO

Director
MARIA TERESA RAMIREZ

UNIVERSIDAD DE LA SALLE
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y CONTABLES
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
Bogotá, 2018
1

Cultura Organizacional-Desempeño Empresarial Quintero Leather SAS
Contenido
1. Resumen ...................................................................................................................... 5
2. Abstract ........................................................................................................................ 6
3. Planteamiento Del Problema ....................................................................................... 7
3.1. Enunciado ................................................................................................................ 7
3.2. Enunciación ........................................................................................................... 10
4. Objetivo ..................................................................................................................... 11
4.1. Objetivo general ..................................................................................................... 11
4.2. Objetivos Específicos ............................................................................................ 11
5. Justificación ............................................................................................................... 11
6. Marco Teórico ........................................................................................................... 13
6.1. Definición de cultura ............................................................................................. 13
Definición de cultura organizacional. ........................................................................... 15
Niveles correspondientes a cultura organizacional. ...................................................... 17
Dimensiones de la cultura organizacional. .................................................................... 19
Compendios de la cultura organizacional. .................................................................... 20
Rasgos de la cultura organizacional. ............................................................................. 21
Tipologías de cultura organizacional. ........................................................................... 22
6.2. Desempeño organizacional .................................................................................... 25
6.3. Modelo de Daniel Denison .................................................................................... 26
Historia .......................................................................................................................... 26
Delineación.................................................................................................................... 27
Correlación entre cultura y desempeño organizacional según el modelo de Daniel
Denison.......................................................................................................................... 28
Dimensiones del modelo de Daniel Denison ................................................................ 28
Involucramiento ............................................................................................................ 29
....................................................................................................................................... 29
Consistencia .................................................................................................................. 30
Adaptabilidad ................................................................................................................ 31
Misión............................................................................................................................ 32
Tensiones dinámicas del modelo................................................................................... 33
Flexible y estable ........................................................................................................... 34
Enfoque externo y enfoque interno ............................................................................... 35
2

Cultura Organizacional-Desempeño Empresarial Quintero Leather SAS
....................................................................................................................................... 36
Patrones transversales ................................................................................................... 36
7. Antecedentes (Estado Del Arte) ................................................................................ 38
8. Marco Empresarial .................................................................................................... 42
8.1. Trayectoria ............................................................................................................. 42
8.2. Asamblea de accionistas ........................................................................................ 43
8.3. Junta directiva ........................................................................................................ 44
8.4. Gerencia ................................................................................................................. 44
8.5. Organigrama .......................................................................................................... 45
8.6. Sistema de control interno ..................................................................................... 45
8.7. Desempeño empresarial ......................................................................................... 46
9. Marco Metodológico ................................................................................................. 48
9.1. Compilación de la información.............................................................................. 48
Fuentes primarias .......................................................................................................... 48
Fuentes secundarias ....................................................................................................... 50
9.2. Instrumento utilizado para recaudación de información ........................................ 50
Descripción del instrumento.......................................................................................... 52
Fases para la aplicación del modelo de Daniel Denison ............................................... 52
9.3. Aplicación del instrumento metodológico ............................................................. 55
9.4. Tipo y diseño de investigación .............................................................................. 56
9.5. Población y muestra estadística ............................................................................. 56
10. Presentación y análisis de resultados ......................................................................... 58
10.1. Desagregación del instrumento de recolección por dimensiones. ......................... 58
Dimensión de Participación .......................................................................................... 58
Dimensión de Consistencia ........................................................................................... 63
Dimensión de Adaptabilidad ......................................................................................... 67
Dimensión de Misión .................................................................................................... 72
11. Resultados.................................................................................................................. 77
12. Discusión de resultados ............................................................................................. 82
13. Conclusiones y recomendaciones .............................................................................. 84
14. Referencias ................................................................................................................ 93

3

Cultura Organizacional-Desempeño Empresarial Quintero Leather SAS
Índice de figuras
Figura 1. Niveles de cultura y relaciones. ............................................................................ 18
Figura 2. Características de la cultura amistosa. .................................................................. 23
Figura 3. Características de la cultura individualista. ........................................................... 24
Figura 4. Características de la cultura agresiva. ................................................................... 25
Figura 5. Dimensión de involucramiento. ............................................................................ 29
Figura 6. Dimensión de consistencia. ................................................................................... 30
Figura 7. D1imensión de adaptabilidad. ............................................................................... 31
Figura 8. Dimensión de misión............................................................................................. 32
Figura 9. Flexible................................................................................................................. 34
Figura 10. Estable. ................................................................................................................ 35
Figura 11. Enfoque externo. ................................................................................................. 35
Figura 12. Enfoque interno. .................................................................................................. 36
Figura 13. Alineación ascendente descendente. ................................................................... 37
Figura 14. Cadena de valor del cliente. ................................................................................ 38
Figura 15. Organigrama empresarial. ................................................................................... 45
Figura 16. Dimensiones y subdimensiones de Denison. ...................................................... 50
Figura 17. Tamaño de la muestra. ........................................................................................ 57
Figura 18. Gráfico de empoderamiento. ............................................................................... 59
Figura 19. Gráfico de orientación al equipo. ........................................................................ 61
Figura 20. Gráfico de desarrollo de capacidades. ................................................................. 62
Figura 21. Gráfico de valores centrales. ............................................................................... 64
Figura 22. Gráfico de acuerdo. ............................................................................................. 65
Figura 23. Grafico coordinación e integración. .................................................................... 67
Figura 24. Grafico creación del cambio. .............................................................................. 68
Figura 25. Grafico enfoque en el cliente. ............................................................................. 70
Figura 26. Gráfico de aprendizaje organizacional. ............................................................... 71
Figura 27. Gráfico de dirección e intención estratégica. ...................................................... 73
Figura 28. Grafico metas y objetivos. .................................................................................. 74
Figura 29. Gráfico de visión. ................................................................................................ 76
Figura 30. Gráfico modelo Denison – Quintero Leather SAS……………………………..81
4

Cultura Organizacional-Desempeño Empresarial Quintero Leather SAS

1. Resumen

Actualmente las empresas requieren de una cultura organizacional definida para el
mejoramiento continuo y eficiente de sus actividades, teniendo en cuenta, que por medio
del comportamiento laboral se hace posible crear un vínculo entre las metas programadas
por la empresa a mediano y largo plazo y el entorno en el que están inmersos los
empleados. Por esta razón, el objetivo de esta investigación es describir el grado de
incidencia del estado actual de la Cultura Organizacional en el desempeño laboral de los
empleados de la compañía Quintero Leather S.A.S, dedicada al diseño, producción y
comercialización de artículos en cuero. Se realizó una investigación de campo de enfoque
cualitativo, descriptivo e interpretativo, con una población de 95 trabajadores y una muestra
representativa de 70 empleados; por medio de la utilización del modelo Denison. Los
resultados obtenidos a través de este estudio arrojaron, que la cultura favorable que mostró
la encuesta empleada incide directamente en el desempeño laboral indicado por las
actividades económicas de la empresa estudiada, es preciso esclarecer que la compañía
presenta detalles que se sugiere corregir como la regularidad de las capacitaciones,
mejoramiento en la solución de conflictos, en su sistema de recompensas, etc., sin embargo,
a nivel general su cultura organizacional le proporciona una buena productividad .
Palabras clave: Cultura organizacional, desempeño laboral, productividad, rendimiento.
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2. Abstract
Nowadays, companies are required to rely on an organizational culture system within their
organizations that help them to make continuing and efficient improvements of their
activities, given that by means of their company labor force behavior, it is possible to link
programmed short and long term goals to the environment in which employees are
involved. Therefore, this investigation’s aim is to describe the degree as to how the current
state of Quintero Leather SAS organizational culture influences its labor force performance.
Quintero Leather is a firm that specializes on the design, production and commercialization
of leather-based products.
The field research herein cited was based on a qualitative, descriptive and interpretative
methodology, surveying a sample population of 75 Quintero Leather SAS workers, using
the Daniel Denison’s Organizational Culture Model. The results depicted a favorable
current state of an organizational cultural in the company, having direct impact on labor
force performance as it was analyzed through the company’s operational activities.
Even though Quintero Leather SAS has to strengthen some work areas as human talent
training, conflicts settlements and reform its employee’s rewards and incentives system, its
current organizational culture state grants it a desired level of productivity.
Keywords: Organizational Culture, labor force performance, productivity, and yielding
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3. Planteamiento Del Problema
3.1. Enunciado

La cultura organizacional está constituida por un modelo regular de comportamientos,
creencias y valores que comparten los empleados de una organización, por eso son estos
últimos los que establecen gran parte de su cultura. La cultura ha de llevar a dos puntos
cruciales, facilitar o dificultar la solución de problemas que estén estrechamente
relacionados con la adaptación de cada miembro al entorno y a la integración que tengan
los mismos con la empresa. Es importante mencionar que una cultura que funciona con
base en la participación activa de todos los trabajadores genera una gran seguridad social
dentro de la organización, esto se debe a que los sujetos están a gusto con su trabajo, y esto
los llevará a ser más productivos sin ninguna duda. Los incentivos cumplen un papel
fundamental porque estos deben ser el resultado de sus aportes y esfuerzos realizados, de la
solidaridad y la habilidad de compartir e integrarse (Salazar, Guerrero, Machado & Cañedo,
2009).
Sin embargo, la definición de cultura organizacional depende de la ubicación, historia,
personalidad de los empleados y naturaleza de la interacción en la empresa, además, la
misma es un sistema de significado compartido y que mantiene los miembros
pertenecientes a la organizacional y esta distingue una de otra. Los significados de la
cultura se pueden visualizar en siete características que son: innovación, atención a los
detalles, orientación al resultado, orientación de personas, orientación de equipo,
agresividad y estabilidad (Malo, 2015).
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Por otro lado, analizar la cultura dentro del ámbito empresarial es de gran relevancia
pues es una variable clave que distingue y valora el entorno, el cual se encuentra ubicado en
un mundo que cada día está más globalizado y con variedad de competencia, donde toda la
información y el saber que se tenga de las organizaciones resultará ser muy valioso, el
considerar una cultura es un factor fundamental, tanto es así que en algunas organizaciones
llega a ser un punto que las diferencia y que alza su competitividad y el atributo de trabajo
que se realiza (Fuentes, 2012).
Asimismo Maseko (2017) afirmó que la cultura al igual que la motivación son
componentes básicos en cada organización, esto proviene de que estos no solo influyen en
el empleado como persona individual, sino también en el sustento, eficacia y rendimiento
de la empresa; la cultura organizacional causa gran revuelo e interés debido que es
partidaria en el comportamiento, en la toma de decisiones, estrategias, motivación y
desempeño organizacional. El nivel en que los miembros se acogen a la cultura de la
organización varía de acuerdo a si la misma es fuerte o débil.
El grado o nivel del desempeño laboral dentro de una organización está altamente
relacionado con la cultura y el clima organizacional que se vive dentro de la misma, por tal
razón, se hace pertinente que un modelo que reproduzca el funcionamiento organizacional,
y que además de incluir los indicadores culturales propios de los sistemas, también incluya
los sistemas de indicadores de gestión del talento humanos y/o comportamiento
organizacional, a los cuales se les atribuye una ponderación significativa por parte de
algunos profesionales expertos en el tema (Rivas, Mayra, Samra & Ariett, 2006).
Por otra parte, los mecanismos y procedimientos precursores a pesar de envolver
algunos de estos indicadores no evalúan la relación que tienen con el funcionamiento de la
8
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empresa, la interrelación existente entre los mismos y como estos se encuentran
relacionados con el entorno de la organización de una forma bastante cercana, la cual
genera una repercusión notable dado que a pesar de identificar la influencia teórica de la
cultura en el desempeño de la organización, no hay una forma práctica aun para
demostrarlo, con la cual a su vez se pueda delimitarse la visión y el alcance que se tiene de
la cultura dentro de las organizaciones (Rivas, Mayra, Samra & Ariett, 2006).
De este modo, se podría hacer una selección la cual permitiera elegir de forma correcta
cuál es el tipo de cultura que mejor se asemeja o encaja dentro de una empresa u
organización. De tal manera, es posible que se puedan hallar resultados en una
organización y en otras no, lo que una vez más afirma que no existe un tipo de cultura más
eficaz, efectiva o que logre adaptarse a todas o la gran mayoría de las organizaciones. De
este modo, se asevera que la influencia de cierta cultura organizacional está dada por la
calidad de la relación que ésta logra desarrollar con los demás sistemas culturales que se
relacionan e interactúan con la organización, entre los que encontramos los de gestión y
humano (Rivas et al., 2006).
Quintero Leather S.A.S. es una organización colombiana con más de 30 años de
antigüedad, dedicada a la marroquinería, por medio del diseño, producción y
mercantilización de materiales en cuero. Actualmente la empresa cuenta con 100
empleados, sin contar el personal administrativo. Está caracterizada por su alto grado de
complejidad estructural por su diferentes áreas de trabajo, entre la que están: diseño, corte,
acabados, entre otros, todos estos subsistemas integrados tiene como objetivo entregar un
producto de calidad que cumpla con las expectativas de los clientes. Quintero Leather
S.A.S. se halla en el transcurso de reevaluación de su gestión administrativa, es por esto
9
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que se hace necesario que su cultura entre en definición para así distinguir e identificar
como la conducta empresarial está afligiendo el ambiente en donde se despliegan sus
miembros y organizar ideas para determinar la orientación de los esfuerzos y lograr un
cambio positivo en la compañía.
Por lo anterior, mana el interés de elaborar

una investigación sobre cultura

organizacional y la relación que esta tiene con el desempeño laboral de la empresa Quintero
Leather S.A.S.

3.2. Enunciación

El siguiente proyecto de investigación está inclinado a conocer por medio del modelo de
Daniel Denison, de qué manera la cultura organizacional influye en el desempeño laboral
de los miembros empleados en la empresa Quintero Leather S.A.S. y según sean los
resultados, sugerir recomendaciones acorde a sus inconvenientes y así contribuir al
mejoramiento de sus procesos internos. De esta inquietud surge el siguiente interrogante:
¿Cuál es el grado de incidencia del estado actual de la Cultura Organizacional en el
desempeño laboral de los empleados de la empresa Quintero Leather S.A.S. según el
modelo de Daniel Denison?

10

Cultura Organizacional-Desempeño Empresarial Quintero Leather SAS

4. Objetivos
4.1. Objetivo general


Describir el grado de incidencia del estado actual de la Cultura Organizacional en el
desempeño laboral de los empleados de la compañía Quintero Leather S.A.S, por
medio de la utilización del modelo de Daniel Denison.

4.2. Objetivos Específicos



Identificar a través del modelo de Daniel Denison, los rasgos de la cultura
organizacional de la empresa Quintero Leather S.A.S.



Indicar qué efectos tienen las características de la cultura en las variables que
componen el desempeño laboral.



Sugerir alternativas para que la cultura organizacional favorezca de manera más
eficaz en el desempeño laboral de la empresa.
5. Justificación

La importancia que la cultura ha adquirido dentro de las organizaciones como
dimensión institucional es altamente considerable, gracias a ello, este elemento se ha
convertido en el pilar de numerosos proyectos investigativos hechos por diferentes autores.
Los aspectos sobre la cultura organizacional pueden variar o propiciarse desde las propias
manifestaciones culturales tales como: los valores, las creencias, los ritos, las historias, y
hasta el papel que cumple el gerente como emisor de la cultura de la empresa. Al conocer
todas estas conductas se revela el origen de algunos cambios y estrategias que emplean las
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organizaciones para el mejoramiento de su rendimiento, por eso es importante mencionar
que éstas pueden fallar al ejecutarse. De lo contrario traerán consigo éxito.
La cultura que se desarrolla dentro de una organización es un determinante fundamental
en el mejoramiento del desempeño en la empresa, puesto que ésta se ve reflejada en los
resultados a corto y largo plazo. Consecuentemente, estos cambios están dados en la
organización con base en la calidad de ciertos aspectos de cada uno de los empleados tales
como la salud física y mental, el entusiasmo o la motivación sienten al momento de realizar
sus funciones dentro de la organización, el compromiso tienen con su trabajo y con la
empresa y la flexibilidad con la que cuentan (Díaz, García & Guillen, 2015).
De esta manera, el desempeño de las organizaciones suele estar determinado
normalmente por el entorno en el que se encuentren sus trabajadores y a su vez el ambiente
de trabajo y comunión que se vivencie entre los miembros de la empresa al momento de
realizar sus tareas dentro del área específica de trabajo. Cabe destacar que dicha influencia
puede ser positiva o negativa según el tipo de cultura organizacional que se desarrolle
dentro de la empresa (Díaz, García & Guillen, 2015).
Sin embargo, el desarrollo y fortalecimiento de la cultura organizacional dentro de las
empresas debe ir enfocado al fomento del incremento del desempeño laboral de cada uno
de los miembros de la empresa, buscando desarrollar y favorecer la innovación de nuevas
estrategias por parte de los empleados, estrategias que estén enfocadas con la identidad y el
sentido de pertenencia que tienen los miembros de la empresa al ser parte de ella. Así
entonces, la cultura organizacional permite el desarrollo de reglas de comportamiento
que proporcionan una alta contribución en el desarrollo de las interacciones y el
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fortalecimiento de las relaciones entre los miembros que hacen parte del grupo de trabajo
de la empresa (Díaz, García & Guillen, 2015).
Este estudio va encaminado a proporcionar información concluyente en la relación
entre la cultura organizacional y el desempeño laboral de la empresa Quintero Leather S.A,
con la finalidad de indicar a sus directivos una ruta o carta de navegación para la mejora de
toma de decisiones empresariales que permitan mejorar la calidad de vida de los
trabajadores, así como la capacidad competitiva de la organización, teniendo en cuenta el
diagnóstico de su cultura organizacional, lo cual es un objetivo primordial para la
continuidad y competitividad en el mercado de la marroquinería, además actualmente este
mercado tiene falencias productivas y está sufriendo por los efectos de la globalización.
Contar con un alto porcentaje de conocimiento referente a la cultura organizativa es de
gran relevancia para el rendimiento empresarial, debido a que fortalece la fuerza laboral por
medio de normas y lineamientos, lo que además ayudará en el mejoramiento de la
operación en la empresa, teniendo en cuenta la identificación de las variables que
caracterizan su cultura y así gestionar herramientas que propicien la habilidad de estructurar
y apalancar el desempeño de la organización a través de políticas que motiven el
comportamiento individual y de la organización como un todo.

6. Marco Teórico

6.1. Definición de cultura

Córdoba (s.f.) plantea como primera instancia la definición de Johann Gottfried Von Herder
(“segunda génesis del hombre”) y de Max Scheler (“segunda naturaleza”) en cuanto a que
13
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la cultura es una entidad que en sí misma. Es el resultado de la integración que hace el
hombre de su entorno no natural primitivo y del mismo modo una herramienta que le sirve
a este para la construcción de su relación con el medio que lo rodea. La cultura puede ser
estudiada como un fenómeno pero visto, desde un medio no un fin, debido a que como
medio, constituye un instrumento para la protección ante el mundo natural. El ser humano
se adapta a él o adapta el medio en lo posible a sus convicciones.
Geertz (1997) como se cita en, Itoiz, Trupa y Vacca (2010) menciona que la primera
definición antropológica del término cultura fue de Tylor en 1871, quien sostuvo que para
poder referir un significado concreto la demarcación había que centrarse desde un sentido
etnológico extenso, debido a que comprende conocimiento, creencias, arte, moral, derecho,
costumbres, entre otras habilidades y hábitos que adquiere el hombre dentro de la sociedad.
Además, agrega que la cultura debe ser examinada como una serie de mecanismos de
control y dispositivos simbólicos que conducen el comportamiento de la persona, puesto
que, no hay hombre sin cultura, es esta misma la condición de la existencia humana.
Por otro lado, Barrera (2013) sostiene que observando el término, desde una postura
biológica podría, la cultura puede ser definida como un sistema adaptado al medio
ecológico, donde ésta responde al contexto en el que se desenvuelve, haciendo énfasis en
que la cultura no nace de cierto determinismo biológico evolucionista sino que es la
adaptación del ser humano a unas características que van de acuerdo a su ambiente en
preciso. Por lo tanto, es prudente mencionar que ésta va de la mano con la transmisión de
conocimientos, creencias y costumbres a lo largo del tiempo, siendo la que influye de gran
manera en la personalidad del individuo porque es dentro de ella donde cada familia forma
a sus hijos.
14
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Sin embargo, Pellón (2010), apelando a Franz Boas, antropólogo y considerado el padre
de la antropología norteamericana, ubica a la cultura como la integridad de las reacciones y
acciones mentales y físicas que identifican la conducta del sujeto dentro de un conjunto
social, colectivo o de manera individual, esto es, por la relación existente con su ambiente
natural, a otros grupos, o integrantes de los grupos y de cada individuo en sí mismo. Aquí
se puede resaltar la interacción que tiene la cultura con las relaciones sociales como
indicador de comportamiento frente a la sociabilidad.
Después de haber totalizado varios significados de lo que es cultura, se puede decir que
es un determinante de la existencia humana y de la crianza que se transmite de generación
en generación, sumándole que es muy importante a la hora de crear relaciones sociales, que
como bien se sabe ayudan mucho en el bienestar y en la salud. Es preciso mencionar que
este proyecto se direcciona a lo que se refiere la siguiente definición de cultura
organizacional.
Definición de cultura organizacional.

Las empresas, hoy llamadas “pequeñas sociedades” cuentan con características
culturales y la habilidad para crear valores y significados en sus organizaciones. Este
determinado acervo cultural organizacional se constituye en un “recurso” para alcanzar los
objetivos propuestos si la empresa le otorga un valor significativo, si se diferencia a los
modelos de cultura de otras organizaciones y si es un rasgo difícil de imitar por la
competencia. Útilmente, podría dejar de ser solo un recurso para convertirse en una
preeminencia competitiva y un activo de estrategia que sea la base de éxito. Es por esto
que los sistemas y estructuras a implementarse dentro de la empresa deben ir de la mano
15
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con el sistema cultural para que no se presenten ineficiencias en el desempeño y eficacia en
el logro de los objetivos.
La cultura organizacional se considera la base del funcionamiento y fuente de energía
de la empresa, debido a que el éxito de los proyectos depende del talento y la aptitud de
dirección hacia los empleados (Garay, 2009). De allí se desprende el buen o mal uso que
hagan de la misma y la influencia que esto tenga en el éxito o fracaso de la organización
misma.
Charón (2007), sustenta que la cultura organizacional hace posible que cada miembro de
la organización produzca e inhiba conductas. Si la cultura laboral se muestra abierta e
humanizada favorece a la participación eficiente y a la conducta madura de los empleados,
si estos mismos son responsables y comprometidos con su labor es porque su cultura
organizacional así se lo permite e incluso podríamos ubicarla como sinónimo de fortaleza,
excelencia y éxito. Por esta razón, el desempeño juega un papel vital dentro de la cultura,
debido a que delimita el comportamiento que tendrá el trabajador para redimir eficacia y
eficiencia para su empresa.
Gutiérrez (2014) la define como el sistema que reúne los aspectos expresivos y afectivos
de la organización, dejándole claro a cada trabajador cuál es la razón de ser de la misma y
lo que significa que ellos realicen su trabajo, recogiendo asimismo un significado simbólico
como: los mitos, las ideologías y los valores. Incluye también los efectos culturales como:
los ritos, las ceremonias, las costumbres, las metáforas, léxicos, eslóganes, cuentos,
emblemas y estructura. La función o el reto primordial de la cultura organizacional es hacer
conciencia en sus colaboradores sobre cómo funciona la empresa dentro de la cultura
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empresarial, realizando su trabajo con espíritu colectivo, que marque con sello propio la
manera de realizarlo.
Por último, para darle un sentido más actualizado a esta variedad de definiciones
Chukwu, Aguwamba y Kanu (2017) en su estudio cubrieron una extensa escala de atributos
culturales como aspectos del comportamiento y gestos, además de definirla como una
perspectiva abierta la cual es interdependiente e interactiva, asociándola con el desempeño
de las organizaciones. Esto le agregaría valor a la organización, teniendo en cuenta su
naturaleza sofisticada y la importante percepción que ofrece una cultura organizacional
bien definida, lo que crearía un marco eficaz entre las organizaciones, su cultura y su
impacto en el rendimiento.
Niveles correspondientes a cultura organizacional.
Los niveles de la cultura organizacional están representados desde los más fáciles de
acceder hasta los más difíciles, teniendo en cuenta la visibilidad que los mismos plantean
en la organización como se muestra en la figura 1, donde el autor lo escenifica como un
océano para hacer referencia a esa visibilidad que pueden tener algunos niveles en la
compañía.
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Figura 1. Niveles de cultura y relaciones.

Fuente: Schein (1998) citado en Pedraza, Obispo, Vásquez y Gómez (2015).

La esencia de la cultura de las organizaciones yace en el nivel más profundo de las
presunciones básicas y creencias (nivel 3), el cual permite a cada individuo, articular y vivir
cada día los acontecimientos para dar respuesta a sus problemas de subsistencia interna y
externa. La esencia cultural deriva los valores y las conductas desde su origen y Schein los
conceptualiza como niveles de cultura, los cuales no son estáticos ni independientes,
interactúan y forman creencias y bases concretas de la cultura organizacional. El nivel 1:
denominado artefactos y creaciones en el cual se hace referencia al entorno físico y social,
además de las habilidades tecnológica del grupo, su lenguaje escrito y hablado y por último,
la conducta que expresan los trabajadores. El nivel 2: valores, que manifiestan la forma en
que deben interactuar los individuos, cultivar el poder y pueden ser autorizados si se
evidencia que comprimen la inseguridad y la angustia. El nivel 3: presunciones subyacentes
básicas, hace posible la solución a un inconveniente cuando se ha manifestado en repetidas
ocasiones y a lo largo del tiempo se vuelve algo común. (Schein (1988) citado en Pedraza,
Obispo, Vásquez & Gómez, 2015).
18

Cultura Organizacional-Desempeño Empresarial Quintero Leather SAS

Dimensiones de la cultura organizacional.

Marín y García (2002) citado por Vásquez (2010) describieron las siguientes
dimensiones que representan la cultura organizacional:
a. Simbólica: Se orienta a la necesidad que tiene el ser humano de encontrar un sentido
y dirección a las cosas para explicar la realidad y poder justificar lo que hacen, las
tareas que a diario desarrollan y las expectativas con las que sueñan.
b. instrumental: La cultura debe estar organizada para que la gestión y logro de metas
sea más eficaz, algunas de las estrategias de la cultura en las empresas son la
innovación, el culto al detalle, orientación a los resultados y al equipo de trabajo, la
energía y orientación hacia el crecimiento de la organización, las cuales según la
intención de la entidad se enfatizaran unas más que otras.
c. estabilizadora: Cuando la cultura es compartida por todos los miembros de la
empresa favorece a alcanzar metas colectivas, y esta versión reconoce a la cultura
como un punto importante en la motivación y el mejoramiento del clima laboral,
asimismo le concede a la organización estabilidad durante el tiempo, debido a que
impide la repetición duradera de procedimientos y maneras de realizar las labores
(Marín & García, 2002 citado por Vásquez, 2010).
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Compendios de la cultura organizacional.

Según Cabrera (2006) citado por Vásquez (2009) en una cultura organizacional deseada
se debe tener en cuenta los siguientes elementos:
a. Misión/Visión/Objetivos: Debe haber total claridad en la misión, en los objetivos el
nivel en que los miembros distinguen lo que la organización quiere realizar, respeto
por las normas y los comportamientos que deben existir dentro,
b. Sistema de valores: Debe expresar de manera clara los valores con los que la
entidad se sustenta, los cuales no deben ser impuestos sino compartidos con los
empleados de la organización,
c. Hábitos de trabajo: La empresa debe tener niveles de actividades esenciales en el
trabajo mismo, la identidad de cómo se hacen la cosas dentro de ella, tener claro
cómo se debe tratar al cliente, como se crea cada proyecto, el tipo de producto que
se elabora, como se distribuye, entre otras cosas,
d. Ritos y ceremonias: Son actitudes que encierran el trabajo, como se motiva el buen
desempeño, como se llama la atención en el mal desempeño y como esto influye en
el comportamiento de los empleados. Las reuniones, procesos de selección y
evaluación, aprendizaje y toma de decisiones,
e. Organización, comunicación e información interna: Como es la empresa de
acuerdo a sus sistemas de información, comunicación de forma vertical y
horizontal, distribución organizativa y su coherencia con la estrategia y de qué
manera se notan cambios en el clima cuando hay irregularidades,
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f. Características de los directivos: Orientación en la toma de decisiones, caminos que
debe utilizar al buscar medios, preparaciones y autonomía (Cabrera, 2006 citado por
Vásquez, 2009).
Rasgos de la cultura organizacional.

Stephen (2004) citado por Vázquez (2009) clasificó y propuso las siguientes cualidades
básicas dentro de la cultura organizacional, se exponen a continuación:
a.

Innovación y correr riesgo: Nivel, intensidad o grado en que se alienta a los
trabajadores de una organización para que estos sean innovadores y corran riesgos con
el fin de mejorar la productividad o su posición dentro de la organización,

b.

Minuciosidad: Nivel de precisión que es esperado por parte de los empleados con base
en sus capacidades para realizar sus labores con gran análisis y atención a los detalles
del mismo,

c.

Orientación a los resultados: Nivel esperado por parte de la gerencia con base a los
resultados más que en las técnicas y procedimientos para alcanzarlos,

d.

Orientación a las personas: Nivel en que las acciones de la gerencia toman en cuenta
el grado de efecto de los acontecimientos sobre los recursos humanos de la
organización,

e.

Orientación a los equipos: Nivel en que se desarrollan las actividades productivas en
forma grupal y en trabajo conjunto más que de forma individual,

f.

Agresividad: Nivel de osadía y competitividad más que de
despreocupación correspondiente a cada miembro de la organización,
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g.

Estabilidad: Nivel de estabilidad dentro de las actividades que se realizan en la
organización, en lugar de desarrollarse y crecer.

Estas cualidades, se presentan en un continuo desnivel que se pueden clasificar de
manera altas y baja. Por tal motivo, analizar, evaluar y calificar una organización con base
en las anteriores características mencionadas proporciona una escala suficiente para medir
el nivel de la cultura que se desarrolla dentro de la organización (Stephen, 2004 citado por
Vázquez, 2009).

Tipologías de cultura organizacional.

a. Cultura Amistosa/Colaboradora
En este tipo de cultura se ve reflejado el trabajo en equipo, la enseñanza, las nuevas
ideas, la creatividad, la investigación, la empatía unos con otros mostrando compromiso por
el éxito del prójimo, la toma de decisiones se hace siempre pensando en todos y con la
participación de todos, hay interacción dinámica, se muestra madurez al solucionar los
conflictos y eso recalca el profesionalismo de cada quien, como se muestra en la figura 2
(Vásquez, 2009).
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Figura 2. Características de la cultura amistosa.

Fuente: Vásquez (2009)

b. Cultura Individualista
Este tipo de cultura muestra una creencia esencial que cada empleado debe
preocuparse por su trabajo y desarrollar sus actividades de manera que no arriesguen la
seguridad dentro del mismo, comúnmente se inclina hacia la aprobación de los superiores y
la apariencia (Vásquez, 2009). Aunque es una cultura que sin lugar a dudas se encuentra
fragmentada, cabe aclarar que ninguna se ha demostrado que debe ser la indicada para cada
empresa, esto varía de acuerdo a las necesidades de cada una, en la figura 3 se muestran
sus características.
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Figura 3. Características de la cultura individualista.

Fuente: Vásquez (2009)

c. Cultura Agresiva
Gareth y Goffe (2001) citado por Vásquez (2009) expone que este tipo de cultura se
determina por su baja sociabilidad, pero favorece a la empresa porque exige colaboración.
No obstante, ésta puede ser perjudicial cuando la empresa posee intranquilidad hacia el
alcance de los objetivos y no pensar en cuales serían los resultados de tal situación. En
estos contextos predomina la fuerza, la tolerancia a los conflictos es alta, debido a que
24
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todos los empleados que acepten trabajar dentro de este tipo de cultura deben aclarar cuáles
son sus metas y objetivos para así poder evitar conflictos, sus características se muestran en
la figura 4.
Figura 4. Características de la cultura agresiva.

Fuente: Vásquez (2009)
6.2. Desempeño organizacional

Eccles (1999) citado por Pérez y Cortés (2009) aclara que para hablar de desempeño se
debe empezar con que no es un tema meramente financiero, acoge lo referente a calidad,
satisfacción de los clientes, innovación, cuotas de mercado y lo que mide el impacto en la
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sociedad, esto refleja de forma más unificada el desempeño en la organización. Slater y
Narver (1995) citado por Pérez y Cortés (2009) son consecuentes cuando mencionan que la
comprensión del desempeño laboral se facilita cuando su cultura y clima poseen actividades
para el mejoramiento continuo y efectividad en el trabajo y esto además podría beneficiar
los consumidores con precios más bajos. Todo desempeño necesita de conocimiento,
debido a que cada sujeto hará elucidaciones de la información de acuerdo a sus
experiencias y metas. Asimismo el desempeño puede ser afectado por la habilidad de cada
individuo al incorporar muchos pensamientos al mismo tiempo. Para la mayoría de los
procedimientos el ser humano utiliza dos arquetipos de conocimiento: Conocimiento
automatizado procedimental y conocimiento declarativo consciente (Pérez & Cortés, 2009).
Por otro lado, el desempeño organizacional se compone de diferentes variables
conductuales: Desempeño en las tareas (que el trabajador se haga cargo de sus
responsabilidades con la compañía), civismo (la manera en como los miembros de la
empresa contribuyen a un ambiente en armonía, basado en valores) y falta de productividad
(acciones que perjudican el activo de la empresa) (Sum, 2015).
6.3. Modelo de Daniel Denison

Historia
El objetivo de este modelo está explícitamente orientado a la manera, a través de la cual,
la cultura influye en la efectividad organizacional, lo que lo hace diferente a los demás tests
de cultura organizacional existentes, además que tienen componentes integrales de
valoración dentro del campo de aplicación.
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El modelo hace una descriptiva profundización en el análisis de nivel de los valores
organizativos, los cuales se conforman por 4 rasgos culturales, y además exponen su
autoridad frente a la efectividad. Los rasgos culturales son: Implicación, consistencia
adaptabilidad y misión (Bonavia, Prado & García, 2010).
Una exploración de concepciones sobre cultura organizacional distingue, en umbral, el
compromiso de Denison como el efecto de una investigación con configuración de
unificación, la cual expuso después de muchos años de investigación y actualmente es
altamente reconocida y manejada para mejorar la cultura organizacional, efectividad y
desempeño (Ardila & Martínez, 2013).
Delineación
Es un instrumento sencillo, auto-administrado, rápido de elaborar y comprender, consta
de 60 reactivos, 5 por cada subescala (en total 12) propuestas por Denison en su modelo de
cultura organizativa. Las 12 subescalas se encuentras agrupadas en 4 dimensiones, lo que
supondría 15 ítems y 3 subescalas por cada dimensión, se encuentran formulados en escala
tipo Likert, las cuales constan de 5 posibles opciones que van desde completamente de
acuerdo hasta completamente en desacuerdo. Para hacer más accesible su entendimiento,
trae consigo una representación gráfica de los resultados, además de que la comunidad
científica tiene el instrumento a total disposición para usar sin fines comerciales con
autorización de autor (Bonavia et al., 2010).

27

Cultura Organizacional-Desempeño Empresarial Quintero Leather SAS
Correlación entre cultura y desempeño organizacional según el modelo
de Daniel Denison

En 1990, Daniel Denison realizó un proyecto investigativo donde sondeó las
asociaciones entre las actitudes de los empleados, entendidas como expresiones de cultura y
el desempeño organizacional. El sondeo arrojó que las organizaciones que habían tomado
en cuenta al personal de trabajo y había invertido en ellos presentaban desempeños
elevados en un corto tiempo, sin embargo, las empresas con altos índices de participación al
comenzar no obtuvieron unos buenos resultados pero si se notaron los cambios luego de 5
años del estudio (Martínez, 2010).

Dimensiones del modelo de Daniel Denison

Cada cultura organizacional es distinta, por lo tanto puede presentar características o
rasgos que están definidos de acuerdo a su ambiente laboral y pueden ser susceptibles a ser
medidos u comparados. Se compone de elementos del comportamiento humano y el
comportamiento de la entidad como tal.
A continuación, presentamos las dimensiones que hacen parte del Modelo Denison, que
resume en parámetros estándares de medición, la multiplicidad de rasgos y patrones
descriptores de la cultura organizacional en ambientes de trabajo variados.
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Involucramiento
En la esta dimensión mostrada en la figura 5 se tienen en cuenta tres subdimensiones que
representan todo lo relacionado con la responsabilidad que tiene el empleado con la
empresa.

Figura 5. Dimensión de involucramiento.

Fuente: (Arizmendi, Carlos, De León & Hernández, s.f.)

Es descrito como la capacidad de empoderamiento que tienen los empleados de una
organización, de acuerdo con su rol y lugar de trabajo, específicamente en la forma como se
ubica cada uno alrededor de los equipos y como es el avance del trabajo con calidad en
todos los sectores y ámbitos que se encuentran dentro de una organización (Denison,
Haaland & Goelzer, 2003 citado por Martínez, 2010). A su vez, esta dimensión tiene 3
sub- dimensiones:
a. Empoderamiento: Significa autoridad, iniciativa para desarrollar el trabajo para el
cual el individuo fue contratado, y con esto a su vez crea sentido de pertenencia y
responsabilidad por la empresa.
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b. Orientación al equipo: Los empleados se sienten dentro de la construcción de un
plan para alcanzar los objetivos donde incluyen los valores que los identifican, el
trabajo en equipo es de vital importancia,
c. Desarrollo de capacidades: Describe la inversión en el desarrollo de las
capacidades y habilidades del empleado para así crear en ellos una competitividad
que les favorezca en su trabajo (Ardila & Martínez, 2013).
Consistencia
La dimensión de consistencia como se muestra en la figura 6 ahí puede verse relejada en la
organización cuando nos referimos a la buena resolución de conflictos logrando los
acuerdos y los valores e integración que esa armonía logra

Figura 6. Dimensión de consistencia.

Fuente: (Arizmendi, Carlos, De León & Hernández, s.f.)

Los valores centrales son el verdadero fundamento del comportamiento del individuo,
habilidad para llegar a un solo acuerdo con coordinación e integración. Esta característica
hace una cultura fuerte que es capaz de cambiar el comportamiento de los empleados,
debido a que es un gran punto de estabilidad e integración interna y esto lleva a la

30

Cultura Organizacional-Desempeño Empresarial Quintero Leather SAS
efectividad (Denison, Haaland & Goelzer, 2003 citado por Martínez, 2010). Esta dimensión
tiene 3 sub- dimensiones:
a. Valores centrales: el grupo de trabajadores tienen en común unos valores que los
guían en su identidad y expectativas,
b. acuerdo: en situaciones críticas, la empresa tiene la capacidad de conciliar acuerdos,
el nivel de este y además de eventos adversos,
c. coordinación e integración: el buen trabajo debe llevarse a cabo de cualquier forma,
aunque haya inconvenientes que la entidad no pueda sobrepasar, la encuesta califica
la manera de negociar y la coordinación, cuáles son los lineamientos jerárquicos
existentes y la coordinación que hay entre las diferentes áreas de la empresa (Ardila
& Martínez, 2013).
Adaptabilidad
Esta dimensión encierra aspectos como la innovación, la importancia que tiene el cliente en
la organización, como el empleado y la empresa reciben los cambios del entorno y se
adaptan a ellos, las subdimensiones se muestran en la figura 7.
Figura 7. Dimensión de adaptabilidad.

Fuente: (Arizmendi, Carlos, De León & Hernández, s.f.)
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La adaptabilidad ayuda a que la organización, pueda tener un frente firme ante los
cambios de medio y a ser audaz para el servicio oportuno de los clientes. Las
organizaciones con muy buena integración es difícil acceder a cambiarlas. Una de sus
características es que su motor son sus clientes, le gusta asumir desafíos, innovar, aprender
de los tropiezos y asimismo poseen una amplia experiencia al cambio (Denison, Haaland &
Goelzer, 2003 citado por Martínez, 2010). Posee 3 sub- dimensiones:
a. Creación del cambio: una compañía con la capacidad de descubrir las necesidades,
plantear estrategias para estar siempre atentos al entorno para estar preparados para
las directrices de medio,
b. Enfoque en el cliente: los clientes deben ser el eje de la organización, para que sus
necesidades sean su prioridad. Esta sub-dimensión hace referencia al grado en la
que la empresa responde a esas necesidades,
d. Aprendizaje organizacional: las oportunidades que el medio ofrece a la empresa
deben ser recibidas, traducidas e interpretadas aunque sean enviadas de manera
directa o indirecta, para así convertirlas en oportunidades, mejoramiento e
innovación, adquiriendo experiencia, conocimientos y nuevas habilidades (Ardila &
Martínez, 2013).
Misión
En esta dimensión es la que muestra “el futuro” de la organización como la misma esta
prepara para afrontarlo y como quiere desarrollarse al pasar del tiempo cumpliendo metas y
propósitos dentro de su plan.
Figura 8. Dimensión de misión.
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Fuente: (Arizmendi, Carlos, De León & Hernández, s.f.)

Reúne los propósitos y direcciones que confeccionan las metas y objetivos estratégicos
de la organización, se refiere a lo que la organización espera para su futuro (Denison,
Haaland & Goelzer, 2003 citado por Martínez, 2010)
a. Dirección e intención estratégica: Es prudente direccionar las estrategias para poder
definir el designio de la organización y contribuir a marcar la industria,
b. Metas y objetivos: Se deben tener objetivos claros y específicos para que puedan ser
asociados con la misión, visión y estrategia, para que la empresa produzca áreas y
pautas que guían la conducta de los trabajadores.
c. Visión: es lo que la organización se proyecta a futuro, involucrando valores,
pensamientos y sentimientos de toda la comunidad que constituye a la organización,
es decir, son todos esos “deseos compartidos” de los fundadores para con su
empresa.
Tensiones dinámicas del modelo
La comunidad organizacional en algunas ocasiones siente que existen diferentes
direcciones en curso de los negocios que se desarrollan en la organización, siendo esto la
causa de una tensión, la cual es normal pero a su vez los hace pensar en las operaciones
internas y el medio externo que mantienen su consistencia y adaptación, el modelo de
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Denison hace referencia a las tensiones dinámicas ofreciendo información de cómo la
empresa las está llevando a cabo (Denison, 2017).
Flexible y estable
Flexible (adaptabilidad e implicación):
Organizaciones resistentes en estos rasgos tienen una adaptación rápida al entorno, por
lo general son exitosos en la innovación y satisfacción de sus clientes (Denison, 2017).
Figura 9. Flexible.

Fuente Denison (2017)

Estable (Misión y consistencia):
Estas empresas se enfocan y tienen previsibilidad, dirección, con herramientas y
sistemas disponibles para llegar a ese punto, además de tener gran alineación que los hace
ser eficientes y rentables (Denison, 2017).
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Figura 10. Estable.

Fuente Denison (2017)
Enfoque externo y enfoque interno

Enfoque externo (adaptabilidad y misión):
Se enfocan en el mercado y son de rápida adaptación y cambios de respuesta respecto a
lo que observan, lo que da como resultado el crecimiento constante en línea con la
satisfacción de necesidades actuales y futuras del mercado (Denison, 2017).
Figura 11. Enfoque externo.

Fuente Denison (2017)
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Enfoque interno (implicación y consistencia):
Se dirigen a alinear sus sistemas internos, procesos y miembros de la empresa, los
niveles altos en este apartado se refieren a una compañía con un rendimiento operativo
eficiente, niveles altos de calidad y satisfacción alta de los empleados (Denison, 2017).
Figura 12. Enfoque interno.

Fuente Denison (2017)

Patrones transversales
Alineación ascendente descendente (misión e implicación):
Es importante mencionar que las empresas deben tener un balance entre la misión
(descendente) y la participación (ascendente) de los empleados, aprendiendo a vincular la
intención de cada táctica de la organización con sentido de pertenencia y responsabilidad de
los empleados, cuando este balance existe hay una declaración bidireccional funcional y un
trabajo en equipo eficiente (Denison, 2017).
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Figura 13. Alineación ascendente
descendente.

Fuente Denison (2017)

Cadena de valor del cliente (adaptabilidad y consistencia):

Se representa por la relación de la adaptabilidad con el mercado y de la consistencia con
el análisis de valores, sistemas y procedimientos internos de la empresa, las cuales si
obtienen puntuaciones altas deben ser hábiles para adaptarse y responder al mercado de
manera eficaz desarrollando sistemas y procesos para llevar a cobo productos servicios
altamente buenos (Denison, 2017).
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Figura 14. Cadena de valor del cliente.

Fuente Denison (2017)

7. Antecedentes (Estado Del Arte)

Alrededor de las materias de Cultura Organizacional y Desempeño Empresarial, y su
relación, se han realizado varios estudios, que dan cuenta de la asociación interdependiente
que puede existir entre las dos en distintos tipos de organizaciones:
Uno realizado por Arvizu, Jiménez y García (2015) llamado “Cultura Organizacional y
Desempeño Individual en una Asociación Civil Mexicana” se encaminó a identificar por
medio de la implementación de un instrumento propuesto por Lopez (2006) pero además se
complementó con los reactivos de Calderón, Murillo y Torres (2003) y de Rivas y Samra
(2006), en el cual la empresa tenía que sobrepasar una serie de obstáculos para verificar
que los mismos no interferirían o influirían en el diseño e implementación para así mejorar
el desempeño individual de cada uno de sus empleados. Ese proyecto se realizó en una
asociación civil de Obregón, Sonora, México, con el fin de lograr cumplir un objetivo a
corto plazo y con la misión ya instaurada, donde los resultados arrojaron que la cultura
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organizacional no obstruye el camino para realizar la implementación del modelo de
mejoramiento del desempeño, sin embargo, se recomendó hacer primero una
sensibilización de los empleados y directivos.
Como aspectos destacables, se observa cómo los autores separaron las microvariables
para cada variable macro, en donde la Cultura tenía 3 diferentes microvariables: Valores
(puntualidad, responsabilidad, unidad y lealtad), actitudes (optimismo y pesimismo) y
destrezas (oficio y profesión) para desempeño son eficiencia (capacidad, indisposición y
optimización de los recursos); efectividad (oportunidad, retraso); y calidad (satisfacción y/o
insatisfacción del cliente) (Arvizu, Jiménez & García, 2015).
Otro estudio llevado a cabo por González Ochoa y Celaya (2015) realizado también
Navojoa, Sonora (México) en una institución de educación superior llamado “Cultura
organizacional y desempeño en instituciones de educación superior: implicaciones en las
funciones sustantivas de formación, investigación y extensión”, donde se implementó un
modelo de cultura organizacional que conlleva siete indicadores que reflejan los valores
esenciales de la mejora organizacional y los supuestos implícitos de acuerdo al
funcionamiento sustantivo de la entidad, el cual fue aplicado a 32 profesores de tiempo
completo de la UNAV para así referir componentes culturales que dificultan o viabilizan la
realización de un plan de mejoramiento. Se obtuvieron resultados que dictan que la cultura
no obstaculiza la implementación del plan si hay compromiso por parte de los directivos
con el mismo.
Por lo tanto, la universidad debe dirigirse bajo unos estándares basados en la eficiencia,
efectividad y eficacia para que además de enseñar activamente también se instruya para
trabajar con otros entes de la sociedad como los son las entidades del gobierno y las
39

Cultura Organizacional-Desempeño Empresarial Quintero Leather SAS
empresas para contribuir a favor de la sociedad misma (Celaya, 2012; Etzkowitz &
Leydesdorff, 1997 citado por González Ochoa & Celaya, 2015). Esto se logra, articulando
el desempeño organizacional vivido con el que está plasmado en los documentos, o sea, una
cultura organizacional (González Ochoa & Celaya, 2015).
Como ya se ha mostrado México es uno de los países donde más se reconocen estudios
de esta temática, García (2017) desarrolló una investigación llamada “Desarrollo de un
Modelo de Diagnóstico de Cultura Organizacional” en la cual se plantearon tres diferentes
fases: la primera incluía identificar una necesidad para así continua con un pre-diagnóstico
en el que se asocia la información lucrativa e ineludible para emanar a diagnosticar la
cultura colocando con referencia las cuatro dimensiones que distingue Denison: misión,
adaptabilidad, participación y consistencia. Después de todo esto se hace una comparación
entre la cultura que posee la entidad actualmente y la cultura deseada, clarificando aquellos
puntos donde existan inconsistencias que impidan los buenos resultados y poder desarrollar
un plan de intervención eficaz. Se puede hacer énfasis en esta investigación en la parte
donde los autores mencionan cuán importante es la participación activa y el
involucramiento de los directivos y demás trabajadores porque de lo contrario ningún
modelo de diagnóstico arrojará los resultados esperados.
Una investigación realizada por Terán y Lorenzo (2011) en la Universidad de Zulia
(Venezuela) llamada “Influencia de la cultura organizacional en el desempeño laboral y la
productividad de los trabajadores administrativos en instituciones de educación superior”
donde se plantearon la siguiente pregunta de investigación “¿Qué influencia ejerce la
Cultura Organizacional en el Desempeño laboral y en la Productividad de los trabajadores
administrativos de una Institución de Educación Superior (IES)?”.
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El objetivo del estudio estuvo encaminado en demostrar si hay una relación existente
entre la cultura organizacional con el desempeño laboral de los empleados de la institución
de educación superior, para así lograr medir su productividad y crear planes que
contribuyan a la eficiencia y eficacia para optimizar el trabajo. Los resultado reflejaron que
se debe incluir una relación de las tres variables donde al momento en que se intervenga a
la cultura organizacional varíen e incremente el desempeño y la productividad, teniendo en
cuenta un programa de intervención óptimo.
Lo que se puede recalcar de este proyecto es que para lograr los objetivos propuesto
tuvieron en cuenta tres fases importantes que fueron diagnóstico cultural, el análisis del
diagnóstico cultural, su influencia en el resultado organizacional y por último, los
elementos a tener en cuenta en la declaración de la cultura deseada donde al implementarlas
se detectaron problemas pero a la vez se plantearon soluciones (Terán y Lorenzo, 2011).
Por último, Gómez y Ricardo (2012) realizaron un estudio llamado “Cultura
Organizacional: aproximación sectorial en Bogotá” donde el objetivo se basaba en
establecer los perfiles de la cultura organizacional en varios sectores de producción de la
cuidad de Bogotá (Colombia) y delimitar la relación que tienen los mismos con el
desempeño innovador. El modelo implementado en este estudio fue el de Denison (19982005), la muestra compete a 141 empresas valorar los perfiles sectoriales de cultura
organizacional. Sin embargo, los resultados no concordaron con lo esperado, pues no hubo
diferencias significativas entre cada perfil organizacional entre los cuatro sectores
estudiados, los promedios de las variables a niveles de índices, características y sesgos
respondieron a valoraciones equivalentes entre los sectores.
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De acuerdo con el resultado que se puede apreciar de esta investigación es que en todos
los sectores estudiados se presentaron unas relaciones estadísticas entre las variables de la
cultura organizacional y el desempeño innovador de los trabajadores, lo que da entender la
gran influencia que representa una variable con la otra (Gómez & Ricardo 2012).

8. Marco Empresarial
8.1. Trayectoria

Quintero Leather SAS, es una empresa colombiana fundada en 1978, gracias a una idea
de emprendimiento y a los conocimientos adquiridos por más de 15 años en industrias
marroquineras, por una pareja de esposos en Bogotá.
En el transcurso de tres décadas su diseño, calidad y tradición la ha consolidado como
una empresa líder en el sector marroquinero, permitiéndoles posicionar sus productos en los
mercados internacionales más exigentes. En 2000 y 2004 respectivamente, con un nuevo
siglo comienza también una nueva etapa para la compañía, 2 de sus hijos se incorporan a la
compañía tanto a la junta directiva como los departamentos de dirección y operaciones
Como resultado de estas experiencias y la integración de una segunda generación en el
arte marroquinero, nace Quintero Leather Design, una marca basada en la diversidad de
productos con alto contenido de diseño y funcionalidad para diferentes estilos de vida.
La empresa exporta principalmente su marroquinería a Alemania, Estados Unidos, Islas
del caribe y algunos países de Europa. En Colombia, suplen la demanda de productos a
importantes empresas del país, incluida la dotación de zapatos y accesorios para la
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aerolínea Avianca, además de que poseen una línea de diseños propios con la marca
Quintero.
Siendo una empresa de familia, su tradición de gobierno parte de los padres, quienes son
los gerentes principales y quienes toman las principales decisiones, sin embargo, la
administración y operación del negocio está encargado a uno de sus hijos, quien es la
persona encargada del andamiaje del día a día en la empresa, ya que realizó estudios de
Administración de Empresas, para estar preparado para el cargo.
La tradición familiar es que todos los miembros tengan conocimiento del negocio y que
estimulen su crecimiento, sin embargo solo 2 de los 4 hijos son altamente activos en la
compañía.
Quintero Leather SAS cuenta con una estructura de gobierno, sin embargo, no se
encuentra ampliamente activa, de forma que la tradición familiar es la que marca la parada,
tanto para empleados como para clientes.

8.2. Asamblea de accionistas

La Asamblea General de Accionistas es el máximo órgano social de la Compañía y se
compone de los accionistas inscritos en el “Libro de Registro de Acciones”, o de sus
representantes o mandatarios. Como empresa familiar, cada uno de sus miembros registra
como socio, su funcionamiento y atribuciones se encuentran reglamentados por la Ley y
por los estatutos de la Sociedad.
-

Gustavo Quintero: Socio Fundador
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-

Carmen Castro: Socio Fundador

-

Santiago Quintero: Hijo

-

Danilo Quintero: Hijo

-

Alejandro Quintero: Hijo

-

José Quintero: Hijo

8.3. Junta directiva

La Junta Directiva es un órgano de Administración de la Compañía y se compone de 4
de los 6 miembros de la Asamblea General de Accionistas. Su funcionamiento y
atribuciones se encuentran reglamentados por la Ley y por los estatutos de la Sociedad,
estas personas son las encargadas de tomar las decisiones de la empresa.
Participantes:
-

Gustavo Quintero

-

Carmen Castro

-

Santiago Quintero

-

Danilo Quintero

8.4. Gerencia

El principal administrador de los recursos de la compañía: Danilo Quintero, sin embargo
gran parte de las decisiones son resultado de las opiniones de los socios fundadores. El
gerente es quien está más al tanto de la operación y de gestionar los diferentes
departamentos de la compañía y sus problemas del día a día.
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8.5. Organigrama
Figura 15. Organigrama empresarial.
Asamblea General
de Accionistas

Gerencia

Junta Directiva

Sistema Control
Interno

Bodega-Materia prima
Corte
Desbaste
Recursos Humanos

Diseño

Operaciones

Ventas

Estampado
Armado
Costura
Tinta
Remate

Nacionales

Exterior

Control de calidad
Empaque

Fuente: Elaboración propia.

8.6. Sistema de control interno

Conformado por el Revisor Fiscal, Auditoria interna y Auditoria Externa, encargados
del control dentro de la empresa y manejo de los riesgos.
El revisor fiscal vela porque se lleve de manera regular y adecuada la contabilidad de la
sociedad, así como corroborar que la situación financiera y saldos son fieles a lo registrado
en los libros contables, El sistema de control interno, vigila la solidez de la gestión
operativa en la entidad, haciendo cumplir procedimientos, políticas y normas de la empresa
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para proporcionar un grado de seguridad en las operaciones siguiendo los parámetros de
calidad.
8.7. Desempeño empresarial

El desempeño de los empleados de una organización está ligado al ambiente y la manera
cómo esté adecuado para un trabajo realizado de manera eficaz y eficiente, a eso se refiere
los beneficios de un clima y una cultura favorable. Esto se da porque cada trabajador como
primera medida es un ser humano que espera que su organización este comprometida con
sus objetivos individuales para así lograr que los mismos desarrollen un sentido de
pertenencia no solo con su trabajo sino con un organización en todas las dimensiones, lo
cual mejorara a grandes rasgos las habilidades de productividad (Ortiz, Daza & Labarcés,
2014).
Los directivos compañía Quintero Leather S.A.S. por motivos de confidencialidad no
aprobaron el uso de datos numéricos acerca de los resultados del desempeño empresarial de
su empresa. No obstante, la operación de la aplicación de la encuesta permitió conocer
grosso modo, las implicaciones del contexto en el cual la empresa maneja su desempeño
empresarial y laboral.
En este sentido, primeramente, el análisis Denison se hace en una empresa que tiene
más de 30 años de experiencia operando en el sector de la confección, por lo cual su
conocimiento del sector es muy completo. Dentro del mismo, conocen e interactuar
constantemente con todos los actores de las cadenas hacia adelante y hacia atrás, tales como
proveedores de materia prima, insumos, competidores intermedios y finales, inversionistas,
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asociaciones gremiales, cámaras y personal especializado en exportaciones e
importaciones.
Adicionalmente, conocen muy bien la geografía económica del sector del calzado y
otros, de carácter transversal (horizontales) en donde se pueden aprovechar las ventajas de
las aglomeraciones y clústers existentes para capitalizar spillovers técnicos y tecnológicos,
y reducir costo transaccionales en materia prima, transporte, logística y específicamente, en
mano de obra calificada o experimentada en el arte de confeccionar calzado e ítems
diferentes a base de cuero.
Específicamente, la empresa maneja una dinámica relativamente periódica de rotación
de su personal que trabaja en la línea frontal productiva cada año, basado en la observación
de indicadores de productividad laboral y el valor de los contratos o valor de los ingresos
proyectados en el año en curso. El mercado laboral del sector se caracteriza porque los
postulantes o sujetos buscadores de empleo al salir de una empresa grande comercial de
confecciones puede tener la oportunidad de laborar en una empresa como Quintero Leather
SAS, gracias a su experiencia adquirida en operaciones y artes en específico, y viceversa, al
presentar procesos productivos similares.
Quintero Leather SAS se soporta en un modelo de negocio de producción intermedia de
productos (muchos de ellos, de marca blanca – maquilados) para ser exportados a los
Estados Unidos y otros países importadores. Además de ello, abastece de indumentaria
laboral a empresas de categoría grande y mediana del país, por lo que su flujo de ingresos,
aunque pueda fluctuar en algunas ocasiones se encuentra en constante en materia de
solvencia financiera.
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Con todo ello, se puede aseverar que la construcción de un clima organizacional
favorable para el mejor desempeño empresarial tiene muchos condicionantes, que afectan
las decisiones de la línea de gerencia y dirección en cuánto al mantenimiento y
fortalecimiento de sus dependencias organizacionales.
Por último, Quintero Leather SAS, al ser una empresa familiar está condicionada al
respeto de un gobierno organizacional distinto al de muchas empresas comerciales de sus
características, configurando una forma de dirección que de ser evaluada, en mayor
profundidad, puede revelar grados de incidencia en la cultura organizacional, el desempeño
laboral de los empleados y el comportamiento de los indicadores empresariales y
estratégicos como ventas o ingresos, utilidades, retornos, cumplimiento de metas
estratégicas, rendimientos y expansión a nichos de mercados identificados.

9. Marco Metodológico
9.1. Compilación de la información

Fuentes primarias
La información necesaria para esta investigación se obtuvo directamente de la aplicación
del instrumento de recolección de información, en los directivos y empleados de la
compañía Quintero Leather S.A.S, los cuales participaron en una encuesta cerrada de
cultura organizacional, bajo el modelo de Daniel Denison. El instrumento de medición que
se seleccionó para la investigación es la adaptación al castellano del Denison
Organizational Culture Survey (DOCS) (Denison y Neale, 1994,2000) diseñada para la
evaluación de la cultura organizacional y su influencia con el desempeño.
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-

La encuesta
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Fuentes secundarias
Para la elaboración de los capítulos argumentativos de la presente investigación, se ha
hecho, una revisión extensa de artículos de revistas indizadas, libros, investigaciones
académicas, estudios de caso y estudios relacionados. Muchos de estos artículos, se
encuentran alojados en repositorios de universidades de América Latina y España, portales
de librerías científicas electrónicas online como Scielo, plataforma de revistas indizadas
como Redalyc y Dialnet.
Además de ello, toda la revisión bibliográfica se encuentra soportada por la
comprobación de citas y fuentes de origen desde las herramientas Google Academic. Por
último, la información referente a la utilización del Modelo Denison, se alimentó
directamente del portal del autor Denilsonconsulting.org, y de autores referentes quiénes lo
han traducido al español, en investigaciones similares a la aquí presente.
9.2. Instrumento utilizado para recaudación de información
Figura 16. Dimensiones y subdimensiones de Denison.

Fuente: (Arizmendi, Carlos, De León & Hernández, s.f.)
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La encuesta presenta una serie de 60 preguntas que describe diferentes aspectos de la
cultura de una organización y algunas maneras como la organización operan. Estas
preguntas están alineadas a las dimensiones de medición de la cultura antes mencionadas.
Unas de las características de la misma es su capacidad para hacer la valoración,
basado en la estimación de grados de satisfacción o correspondencia e insatisfacción o no
correspondencia de la pregunta con la situación que el individuo – empleado y directivoperciben desde su posición en la empresa.
Así entonces, cada ítem o reactivo de la encuesta cuenta con cinco alternativas de
respuesta donde los sujetos del estudio eligen la que más se ajusta a su criterio en el
momento de la recolección de la información, de acuerdo a la siguiente escala:
Alternativas de Respuesta de la Encuesta Denison.
Completamente en desacuerdo

1

En desacuerdo

2

Neutral

3

De acuerdo

4

Completamente de acuerdo

5

Fuente de elaboración propia.
A su vez, cada reactivo denota la proporción total medido en porcentajes del 20 hasta el
100% - o quintiles de la población muestra de individuos que responden cada pregunta.
Entonces, ofrece una función de agregación de respuestas de rasgos, tendencias y patrones
sobre alguna dimensión de cultura que deba ser intervenida u organizada. Esto es muy útil
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para determinar el porcentaje de empleados que apoya cierta postura o desea expresar una
sugerencia, una queja, un consejo a través de la pregunta que apoya.
Descripción del instrumento

Como ha sido mencionado anteriormente, la base principal de los resultados de este
estudio será la aplicación de la encuesta cerrada creada por Denison y aplicada a la
población de miembros de la empresa Quintero Leather S.A.S. La encuesta ha sido
diseñada para que genere un análisis inmediato, integral y perceptible de la cultura
organizacional a través de la valoración de las conductas que tienen cabida en el desempeño
laboral. Se trata de un procedimiento sistemático que es aplicado con la finalidad de
recoger información que muestre evidencias consistentes por medio de encuestas las cuales
hacen posible que el investigador realice inferencias sobre las características de un
fenómeno el cual funciona con un designio específico (Línea estratégica & Plan de
gobierno, 2012).

Fases para la aplicación del modelo de Daniel Denison

El modelo se encuentra compuesto por tres importantes etapas que menciona García
(2017) las cuales son conocidas como Input, Desarrollo y Output, cabe destacar que dentro
de cada una de estas fases se desarrollan cierta cantidad de acciones las cuales serán
descritas a continuación:

-

La etapa del Input: es también conocida como el punto inicial del modelo, esta se
origina en el momento que se logran identificar algunas necesidades las cuales son
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necesarias para llevar a cabo la realización de un diagnóstico. El cual debe permitir
la detección de ciertas áreas dentro de la organización vistas como oportunidades
con base en ellas debe generarse de acción dentro de la organización.
Por este motivo es pertinente desarrollar la realización de un análisis previo y
minucioso que permita tener una idea más específica de la situación o estado en el
que se encuentra la empresa de forma general (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades, Amenazas) de este modo se lograra identificar como la cultura
organizacional se está viendo involucrada con los resultados de la empresa. Con
base en este tipo de pre diagnóstico, el director deberá definir en qué nivel la
cultura de la empresa se encuentra relacionada con las siguientes cuatro
dimensiones: adaptabilidad, misión, participación y consistencia.
De esta manera se logrará proporcionar con mayor certeza la visión de la cultura
dentro de la organización, es decir; el estado ideal de la organización, dicha
información servirá como materia para que en la tercera fase conocida como output
pueda compararse la cultura con la cultura real (García, 2017).

-

La etapa del desarrollo: esta fase es el corazón o el punto central del modelo de
diagnóstico, del mismo modo esta parte se encuentra conformada por cuatro
dimensiones o cuadrantes los cuales se encuentran regidos por dos ejes principales:
de esta manera en primer lugar encontramos el eje horizontal el cual se encuentra
continuo desde la flexibilidad la cual está ubicada en el extremo izquierdo, hasta la
estabilidad que se encuentra ubicada en el extremo derecho. De esta manera, en el
eje vertical encontramos la orientación extrema la cual se encuentra ubicada en el
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extremo superior, hasta la orientación interna la cual está ubicada en el extremo
inferior.
Es importante señalar que en el centro de estos cuatro cuadrantes se encuentran
localizadas las creencias y principios, de este modo al retomar las aportaciones
Edgar Schein considerado el padre de la cultura organizacional, son considerados
como lo más profundo de una organización y en muchas ocasiones estas son
difíciles de entender, por lo que siempre se debe tener encuentra que estas se
encuentran ahí, de esta manera viven en la organización y conforman la esencia de
la misma.
En el extremo superior izquierdo, se encuentra localizada la dimensión de la
adaptabilidad, la cual esta medida mediante cuatro fases importantes: en primer
lugar encontramos el aprendizaje organizacional, en segundo lugar se encuentra
ubicada la orientación al cliente, en tercer lugar encontramos la orientación al
cambio y en cuarto lugar la innovación. Por otro lado en el extremo superior
derecho podemos hallar la dimensión nombrada misión, la cual será evaluada
mediante la dirección estratégica del negocio, las metas y objetivos planteados, la
visión y el liderazgo empresarial (García, 2017).
Por otro lado, en los cuadrantes ubicados en la parte inferior podemos encontrar
en el extremo izquierdo la dimensión de la participación, la cual puede apreciarse
por medio del Empowerment, orientación al trabajo en equipo, capacidad de
desarrollo y el liderazgo directivo; por otro lado en el extremo derecho podemos
encontrar, la consistencia, dentro de la cual encontramos localizado los valores,
acuerdos, coordinación e integración, procesos y procedimientos (García, 2017).
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De este modo, podemos decir que los factores de cada dimensión serán medidos
a través de un cuestionario, el cual debe ser aplicado a una muestra representativa
de los empleados de la empresa o a la totalidad de la población si es que el tamaño
de esta permite hacer dicha labor. De este modo se podrán encontrar los resultados
el grado en que cada una de estas dimensiones está siendo aplicada en la empresa.

-

La etapa del Output: una vez obtenida la información de los resultados del
cuestionario utilizado, se procederá a realizar una comparación de la cultura ideal
plasmada en la etapa del Input, frente a la cultura real, la cual se ha obtenido con
anticipación con las dos herramientas aplicadas en la fase de desarrollo, de este
modo, se hace posible plasmar los resultados en una matriz u esquema que permita
identificar claramente en que dimensión se debe trabajar, y con base en ello, diseñar
detalladamente un plan de trabajo el cual cuente con actividades específicas,
responsabilidades y fechas de cumplimiento u entrega de resultados, la cual acceda
a cerrar las brechas localizadas y de esta manera lograr el desarrollo de la cultura
ideal planteada para dicha organización (García, 2017).

9.3. Aplicación del instrumento metodológico

El modelo Denison indica que, para cada respectiva dimensión o características básicas
de la compañía, - Involucramiento, consistencia, adaptabilidad y misión- el modelo aclara
tres dimensiones para ulteriormente evaluar las doce subdimensiones resultantes con cinco
reactivos cada para un total de sesenta reactivos, con los cuales se medirá un
comportamiento o práctica de la empresa. Después, cuando la tabulación esté terminada se
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obtendrán los promedios resultantes de las encuestas que respondan los empleados de
Quintero Leather S.A.S. por características, índices, reactivos e indicadores de desempeño
(Línea estratégica & Plan de gobierno, 2012).
9.4. Tipo y diseño de investigación

El proyecto investigativo en estudio, fue orientado bajo el enfoque metodológico: (i)
Histórico-hermenéutico, (ii) usando el principio rector del paradigma cualitativo y (iii) un
diseño de investigación etnográfico: Descriptivo e interpretativo. Se constituye históricohermenéutico porque el investigador es la primera herramienta de trabajo, además es el
principal recolector de información; es cualitativo debido a que, está basada en conceptuar
a través de la realidad que se muestra en la conducta, actitudes y valores que guían el
comportamiento de los sujetos; y por último es etnográfico porque se construye
información gracias a la interpretación de la cultura, las formas de vida y estructura grupal
de los empleados de la compañía Quintero Leather S.A.S.

9.5. Población y muestra estadística

La aplicación del instrumento mencionado anteriormente, fue dirigida hacia los
empleados de la compañía Quintero Leather S.A.S., la cual está conformada por 95
individuos (empleados de distintos niveles de responsabilidad), quiénes representan la
totalidad de la población trabajadora de dicha organización. Esto le da la categoría a la
empresa desde el punto de vista normativo, como una empresa mediana.
Aunque la población de la empresa no es proporcionalmente grande para la aplicación
de un muestreo aleatorio, se aplicó el instrumento Muestreo aleatorio simple, como
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herramienta que permitiera determinar la representatividad de los resultados de la encuesta
como un total de la población empleada.
Muestreo Aleatorio Simple para poblaciones finitas

Figura 17. Tamaño de la muestra.

Fuente: Surveymonkey

Donde N es el tamaño de la población, e es el margen de error y Z es la observación X
relativa a la media en unidades de desviación estándar.
Ésta arrojó una muestra aproximada de 40 empleados a ser encuestados de la empresa
Quintero Leather SAS. Se utilizó un nivel de confianza del 90% un margen de error del
10%, y un valor z (desviación estándar) de 1,65, correspondiente con el nivel de confianza
aquí mencionado.
La compañía Quintero Leather S.A.S. como se ha dicho precedentemente es una
organización familiar, destacando que la administración de este negocio es dirigida
completamente por miembros de la misma, en dicha entidad cada uno de los miembros de
la familia registra como socio activo de la entidad, además de que su funcionamiento y
atribuciones se encuentran reglamentados por la Ley y por los estatutos de la Sociedad.
Por otro lado, dado la baja relativa población de empleados como razón del total de la
empresa, se ha decidido sumar a la muestra poblacional de esta investigación 30
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trabajadores más pertenecientes a la misma empresa, con el fin de generar una mayor
veracidad de los resultados obtenidos, de este modo podemos constatar que la totalidad de
la muestra poblacional con la que se trabajó dicha investigación, corresponde 70
individuos, lo cual permite el aumento positivo del grado de asertividad de los resultados.
10. Presentación y análisis de resultados

En este apartado, se presentan las descripciones generales y análisis dimensionales e
interpretaciones subsecuentes de la aplicación del instrumento de recolección del Modelo
Denison.
En este sentido, en primer lugar se presentan las preguntas, afirmaciones o reactivos
que corresponden con cada dimensión del Modelo. Consecuentemente, se expone el gráfico
temático, resultado de la tabulación de los resultados totales. Aquí se podrá observar los
grados de respuesta y la proporción (participación) de individuos – empleados y directivos,
que contestaron de acuerdo a los parámetros: 1 (completamente en desacuerdo), 2 (en
desacuerdo), 3 (neutral), 4 (de acuerdo) y 5 (completamente de acuerdo). En tercer lugar, se
enuncia una interpretación de los resultados basado en la evidencia que este instrumento
arrojó.
10.1.

Desagregación del instrumento de recolección por dimensiones.

Dimensión de Participación
10.1.1.1. Subdimensión de empoderamiento
h. A continuación se mostraran los reactivos correspondientes a la subdimensión
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Empoderamiento:
Reactivos
1. La mayoría de los miembros de este grupo están muy comprometidos con su
trabajo.
2. Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone de la mejor
información.
3. La información se comparte ampliamente y se puede conseguir la información que
se necesita.
4. Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo en el grupo.
5. La planificación de nuestro trabajo es continua e implica a todo el mundo en algún
grado.
Figura 18. Gráfico de empoderamiento.
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Fuente: Elaboración propia
Con base en lo observado en el gráfico, se puede estimar que la variable de
empoderamiento en las funciones de los empleados de la organización Quintero Leather
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S.A.S. se muestra en un alto grado, teniendo en cuenta que en todos los reactivos la opción
de respuesta 4 (de acuerdo) fue la de mayor escogencia por parte de los empleados y
directivos, promediado al 43% de la población encuestada y la respuesta 3 (neutral) con el
24%, siendo esta, la segunda de mayor escogencia.
Lo que a manera general indica, que existe un buen sentido de pertenencia y
responsabilidad hacia la organización. Sin embargo, no hay que dejar de lado el porcentaje
que se respondió de manera negativamente respecto a los 5 reactivos, como se mencionó
anteriormente, hay buen empoderamiento por parte de los empleados en la organización,
pero se es posible trabajar en ciertos factores para lograr mejores resultados.
10.1.1.2.

Subdimensión Orientación al equipo

i. A continuación se mostraran las preguntas correspondientes a la subdimensión
Orientación al equipo:
Reactivos
6. Se fomenta activamente la cooperación entre los diferentes grupos de esta
organización.
7. Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo.
8. Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de descargar el peso en la
dirección.
9. Los grupos y no los individuos son los principales pilares de esta organización.
10. El trabajo se organiza de modo cada persona entiende la relación entre su trabajo y
los objetivos de la organización.
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Figura 19. Gráfico de orientación al equipo.
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Fuente: Elaboración propia
Este grafico muestra como la mayoría de la población de trabajadores toma como
opciones de respuesta 3, 4 y 5 (neutral, de acuerdo y completamente de acuerdo) ubicando
la opción 4 promediada por encima del 38% lo que indica que la mayoría de los empleados
de la empresa Quintero Leather S.A.S. piensa que su funciones en el trabajo están dirigidas
a alcanzar los objetivos comunes y conjuntamente se sienten comprometidos con esa labor.
Además, es importante mencionar que las opciones de respuesta 1 y 2 (completamente
en desacuerdo y en desacuerdo) solo llegan al 13.5% de los trabajadores, no obstante es
importante que la empresa establezca estrategias para lograr un 100% en los resultados.

10.1.1.3.

Subdimensión de Desarrollo de Capacidades

j. A continuación, se mostraran los reactivos correspondientes a la subdimensión
desarrollo de capacidades.
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Reactivos
11. La autoridad se delega de modo que las personas puedan actuar por sí mismas.
12. Las capacidades del “banquillo” (los futuros líderes en el grupo) se mejoran
constantemente.
13. Este grupo invierte continuamente en el desarrollo de las capacidades de sus
miembros.
14. La capacidad de las personas es vista como una fuente importante de ventaja
competitiva.
15. A menudo surgen problemas porque no disponemos de las habilidades necesarias
para hacer el trabajo.
Figura 20. Gráfico de desarrollo de capacidades.
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Fuente: Elaboración propia.
La grafica muestra como las opciones más escogidas fueron las 3 y 4 (neutral y de
acuerdo) de las cuales la opción 3 es la que representa mayor porcentaje debido a que su
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promedio es del 32.9%, es interesante fijarse que el promedio correspondiente a la opción 4
es casi similar a la opción 3.
Se destaca que, hay una buena perspectiva de acuerdo al pensamiento de los empleados
respecto a la inversión en el desarrollo de sus competencias y habilidades, pero no está de
más mencionar que en el reactivo 12 y reactivo 13 (R 12 – R 13) en la cual la mayoría de
los empleados tomaron el 3 (neutral) como opción de respuesta, se sugiere que la compañía
debe invertir más en el entrenamiento o capacitación de los futuros líderes de grupos.

Dimensión de Consistencia
10.1.1.4.

Subdimensión de Valores centrales

a. A continuación se mostraran los reactivos correspondientes a la subdimensión
valores centrales:
Reactivos
16. Los líderes y directores practican lo que pregonan.
17. Existe un estilo de dirección característico con un conjunto de prácticas distintivas.
18. Existe un conjunto de valores claro y consistente que rige la forma en que nos
conducimos.
19. Ignorar los valores esenciales de este grupo te ocasionará problemas.
20. Existe un código ético que guía nuestro comportamiento y nos ayuda a distinguir lo
correcto.
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Figura 21. Gráfico de valores centrales.
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Fuente: Elaboración propia.
La grafica muestra que la mayoría de la población de empleados siente que comparten
unos valores los cuales definen su identidad y dejan claro las expectativas dentro de la
empresa y eso se demuestra ubicando la opción 4 (de acuerdo) como la de mayor
escogencia donde el promedio de persona por respuesta es superior al 33 %
Sin embargo, es relevante mencionar que el reactivo 17 (R 17) la opción 3 (neutral) está
por encima del 48.6% lo que indica que la empresa debe revisar la atención en la identidad
de administración y las prácticas administrativas.
10.1.1.5.

Subdimensión de Acuerdo

b. A continuación se mostraran los reactivos correspondientes a la subdimensión
acuerdo:
Reactivos
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21. Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente para encontrar soluciones
donde todos ganen.
22. Este grupo tiene una cultura “fuerte”
23. Nos resulta fácil lograr el consenso, aun en temas difíciles.
24. A menudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos en temas clave.
25. Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e incorrecta de hacer las cosas.

Figura 22. Gráfico de acuerdo.
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Fuente: Elaboración propia
El grafico indica que la mayoría de los empleados sienten que dentro de la empresa hay
capacidad de lograr acuerdos en los asuntos de importancia y de mermar las diferencias
cuando se presentan, soportándolo con la opción 4 (de acuerdo) como la de mayor
escogencia, lo que hace que la organización tenga una buena perspectiva respecto a la
solución de problemas.
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Aunque, se debe prestar atención a dichos reactivos, ya que la diferencia de la opción 4
(de acuerdo) a la opción 3 (neutral) no fue significativa lo que indica que la empresa debe
dirigirse a intervenir para mejorar el alcance de acuerdos claves para la organización.

10.1.1.6.

Subdimensión de Coordinación e Integración

c. A continuación se mostraran los reactivos correspondientes a la subdimensión
coordinación e integración:
Reactivos:
26. Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible.
27. Las personas de diferentes grupos de esta organización tienen una perspectiva
común.
28. Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de esta organización.
29. Trabajar con alguien de otro grupo de esta organización es como trabajar con
alguien de otra organización.
30. Existe une buena alineación de objetivos entre los diferentes niveles jerárquicos.
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Figura 23. Grafico coordinación e integración.
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Fuente: Elaboración propia.

Este grafico muestra que la opción de mayor escogencia fue la opción 4 (de acuerdo) lo que
indica que la mayoría de los trabajadores piensa que la capacidad para trabajar
conjuntamente por los objetivos es buena, lo que marca la pauta del trabajo que se realiza
en conjunto.
Aunque, se evidencia la opción 3 (neutral) como la segunda de mayor escogencia
promediada en el 34%, lo cual sugiere que la empresa Quintero Leather S.A.S. debe
mejorar la coordinación de los proyectos para así aumentar el funcionamiento productivo
de la empresa como se menciona en el reactivo 28 (R 28).
Dimensión de Adaptabilidad
10.1.1.7.

Subdimensión de creación del cambio

a. A continuación se mostraran los reactivos correspondientes a la subdimensión
creación del cambio:
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Reactivos
31. La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible y fácil de cambiar.
32. Respondemos bien a los cambios del entorno.
33. Adoptamos de continuo nuevas y mejores formas de hacer las cosas.
34. Los intentos de realizar cambios suelen encontrar resistencias.
35. Los diferentes grupos de esta organización cooperan a menudo para introducir
cambios.
Figura 24. Grafico creación del cambio.
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Fuente: Elaboración propia.
Con base en el grafico se puede decir que la mayoría de los trabajadores piensan que la
empresa Quintero Leather S.A.S. cuenta con capacidad para crear espacios de cambio e
interpretar el ambiente del oficio, colocando como punto promediado el 42.9%
correspondiente a la opción 4 (de acuerdo).
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Sin embargo, se hace necesario que la empresa Quintero Leather S.A.S. fortalezca estos
aspectos para lograr el máximo y superar los resultados que aquí se presentan, por lo tanto,
los esfuerzos en esta subdimensión no están de más, el objetivo es lograr el mayor puntaje.

10.1.1.8.

Subdimensión de Enfoque en el cliente

b. A continuación se mostraran los reactivos correspondientes a la subdimensión
enfoque en el cliente:
Reactivos
36. Los comentarios y recomendaciones de nuestros clientes conducen a menudo a
introducir cambios.
37. La información sobre nuestros clientes influye en nuestras decisiones.
38. Todos tenemos una comprensión profunda de los deseos y necesidades de nuestro
entorno.
39. Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los clientes.
40. Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con los clientes.
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Figura 25. Grafico enfoque en el cliente.
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Fuente: Elaboración propia.

Con base a esta grafica podemos se puede afirmar que la mayoría de los empleados de la
organización Quintero Leather S.A.S. piensan que en su lugar de trabajo se conoce a los
clientes y anticipan las necesidades de los mismos y además de eso está dirigida a
satisfacer a sus clientes, esto se puede soportar atendiendo a que en todos los reactivos la
opción 4 (de acuerdo) fue la de mayor escogencia, en la cual el reactivo 38 (R 38) fue la del
porcentaje más alto con un 44.3%.
Sin embargo, no se puede dejar de lado que los porcentajes de la opción 1
(completamente en desacuerdo) son significativos, colocando como soporte el reactivo 39
(R 39) el cual obtuvo un 17%, lo que indica que un porcentaje de los empleados aporta su
opinión referente a la influencia que tienen los intereses de los clientes en las decisiones
que se toman dentro de la empresa.
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10.1.1.9.

Subdimensión de Aprendizaje Organizacional

c. A continuación se mostraran los reactivos correspondientes a la subdimensión
aprendizaje organizacional:
Reactivos
41. Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y mejorar.
42. Tomar riesgos e innovar son fomentados y recompensados.
43. Muchas ideas “se pierden por el camino”
44. El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro trabajo cotidiano.
45. Nos aseguramos que “la mano derecha sepa lo que está haciendo la izquierda”.
Figura 26. Gráfico de aprendizaje organizacional.
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Fuente: Elaboración propia.
Referente a la gráfica se puede afirmar que, los empleados de la empresa Quintero
Leather S.A.S. muestran pensamientos positivos de acuerdo a la interpretación,
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transformación de oportunidades de innovación que son propiciadas por el entorno,
desarrollando capacidades y conocimiento a partir de ellas.
Asimismo, hay que tener en cuenta desde todos los puntos de vista los porcentajes
presentados, en los cuales se muestra el lado positivo colocando como referencia al reactivo
44 (R 44) la cual obtuvo un 45.7% en la opción de respuesta 5 (completamente de acuerdo)
siendo la puntuación más alta de la subdimensión. Pero, el lado negativo puede notarse al
fijar la atención en el reactivo 42 (R 42) en donde la opción de respuesta (neutral) fue la
que obtuvo una puntuación del 37%, lo que indica que la existe una población insatisfecha
con las recompensas a su innovación y toma de riesgos.

Dimensión de Misión
10.1.1.10. Subdimensión de Dirección e Intención Estratégica
a. A continuación se mostraran los reactivos correspondientes a la subdimensión
dirección e intención estratégica:
Reactivos
46. Esta organización tiene un proyecto y una orientación a largo plazo.
47. Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones.
48. Esta organización tiene una misión clara que le otorga sentido y rumbo a nuestro
trabajo.
49. Esta organización tiene una clara estrategia de cara al futuro.
50. La orientación estratégica de esta organización no me resulta clara.
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Figura 27. Gráfico de dirección e intención estratégica.
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Fuente: Elaboración propia.

La grafica muestra que, los empleados en su mayoría piensan que las intenciones
estratégicas dirigen el designio de la organización y contribuyen en la construcción de su
desarrollo, esto se sustenta con las puntuaciones de la opción de respuesta 4 donde todas
superan a las de las demás opciones, la más baja con un 37% y la más alta con un 50%.
También se le puede sumar que, las opciones de respuesta 1 y 2 (completamente en
desacuerdo y en desacuerdo) sus puntuaciones no sobrepasan el 10% lo que da un
panorama de la subdimensión muy buena. Sin embargo, no está de más que la empresa
Quintero Leather S.A.S. establezca estrategias para lograr que los empleados que tomaron
como opción de respuesta 3 (neutral) estén satisfechos en este sentido.
10.1.1.11. Subdimensión de Metas y Objetivos
b. A continuación se mostraran los reactivos correspondientes a la subdimensión metas
y objetivos:
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Reactivos
51. Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir.
52. Los líderes y directores fijan metas ambiciosas pero realistas.
53. La Dirección nos conduce hacia los objetivos que tratamos de alcanzar.
54. Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos fijados.
55. Las personas de esta organización comprenden lo que hay que hacer para tener éxito
a largo plazo.
Figura 28. Grafico metas y objetivos.
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Fuente: Elaboración propia.

En esta grafica es notoria la opinión de los empleados, donde la mayoría tomo como
opción de respuesta las opciones 3 y 4 (neutral y de acuerdo) lo que indica que la
organización tiene una relación de su visión y estrategias con los objetivos lo cual beneficia
a los empleados de gran manera teniendo en cuenta que esto facilita la dirección de cada
uno hacia su trabajo.
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Esto se puede soportar con las puntuaciones, la más alta se encuentra sobre un 47.1% en
la opción de respuesta 4, sumándole que ninguna de las puntuaciones de las opciones de
respuesta 1 (completamente en desacuerdo) y 2 (en desacuerdo) superan las puntuaciones
de las opciones 3,4 y 5. Lo que indica muy buena perspectiva de esta subdimensión dentro
de la organización Quintero Leather S.A.S.

10.1.1.12. Subdimensión de Visión
c. A continuación se mostraran los reactivos correspondientes a la subdimensión
visión:
Reactivos
56. Tenemos una visión compartida de cómo será esta organización en el futuro.
57. Los líderes y directores tienen una perspectiva a largo plazo.
58. El pensamiento a corto plazo compromete a menudo nuestra visión a largo plazo
59. Nuestra visión genera entusiasmo y motivación entre nosotros.
60. Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin comprometer nuestra visión a
largo plazo.
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Figura 29. Gráfico de visión.
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Fuente: Elaboración propia.

Esta grafica muestra que la mayoría de los empleados de la empresa Quintero Leather
S.A.S. comparte una imagen positiva respecto al futuro de la empresa, lo cual lleva consigo
los valores, los corazones y mentes de cada uno de los miembros organizativos, lo cual les
brinda un camino o dirección.
Esto se sustenta con las puntuaciones altas y positivas de las opciones de respuesta 3, 4
y 5 (neutral, de acuerdo y completamente de acuerdo) donde la más alta corresponde al
reactivo 60 y reactivo 59 (R 60 – R 59) con un 47.1%, además de que en la opción de
respuesta 1 (completamente en descuerdo) la puntuación es nula, lo cual es positivamente
muy significativo para esta subdimensión, debido a que indica que ningún empleado tiene
un punto de vista pésimo respecto a cómo ve su lugar de trabajo a futuro.
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11. Resultados

Un gran valor agregado para cualquier organización siempre ha de ser un buen manejo
de los recursos humanos y los aportes que los trabajadores hacen a la empresa. Los
resultados de esta investigación hecha a partir del modelo de cultura organizacional de
Daniel Denison se mostraran a continuación, su objetivo es captar la realidad social a través
de los ojos de los individuos que están siendo estudiados, es decir, a partir de la percepción
que tiene el sujeto de su contexto laboral el cual es Quintero Leather S.A.S.

1) Los empleados de la compañía Quintero Leather creen que dentro de su cultura
organizacional hay un buen sentido de pertenencia y responsabilidad en beneficio de
la organización, debido a que la satisfacción que tengan los colaboradores con su
trabajo será paralela al resultado positivo o buen desempeño laboral. Muestran sus
opiniones, a través de la encuesta realizada sobre cómo las funciones que tienen
dentro de la empresa van de la mano con los objetivos de la misma y sienten alto
grado de compromiso con este fin.
2) Sin embargo, se muestra que los empleados consideran importante realizar
actividades que fortalezcan sus aptitudes y destrezas para un mejor desarrollo en su
puesto de trabajo, esta educación ayudará para que tengan mayor claridad de los
métodos para que proporcionen a cada individuo las competencias necesarias, esto
debe comprender tanto supuestos teóricos como prácticos. Lo que beneficiará a la
empresa en gran medida implementando consigo nuevos sistemas que aumentaran el
desempeño laboral, la rentabilidad y la estabilidad de la misma, brindando
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soluciones a corto, mediano o largo plazo, todo lo anterior, podría considerarse como
un beneficio en la inversión de la empresa (Peirane, 2014).
3) Por otro lado, la mayoría de los empleados de la empresa Quintero Leather hacen
referencia a que existe un buen establecimiento de valores entre ellos, los cuales
comparten y definen su identidad, además de que les permite esclarecer qué
expectativas tienen dentro de la organización. Lo cual es de gran importancia porque
orienta al individuo sobre que principios y valores se rige la empresa lo cual es un
factor clave en el comportamiento que tendrá dentro de la misma.
4) No obstante, los resultados muestran que los empleados no creen que haya una
identidad definida respecto a las prácticas que se realizan en torno a la
administración, lo que puede afectar un poco en la visión que tengan lo empleados
de acuerdo a la dirección de sus labores, es relevante que los empleados conozcan de
qué manera son dirigidos y cuál es esa identidad que tiene su jefe al administrar.

Asimismo, el logro de acuerdos permite alcanzar de manera eficaz los objetivos a los
que se quiera llegar dentro de la organización y para tener un buen resultado en los
acuerdos que se presenten, la solución de las discrepancias se basa en la forma en la que
se hacen los compromisos los cuales deben ser de manera abierta y democrática.

5) La mayoría de los empleados de Quintero Leather S.A.S. consideran que existe una
buena capacidad para lograr acuerdos y disminuir diferencias a la hora que se
presenten, lo cual beneficia de gran manera a la cultura organizacional de la
compañía.
6) Aunque, no está de más mencionar que el logro de acuerdos claves para la
organización Quintero Leather S.A.S. es un aspecto que para la mayoría de los
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empleados debe mejorar, siendo oportunos para el buen desarrollo de la empresa,
teniendo en cuenta que el lograr un buen acuerdo en momentos que son claves en la
organización podría ser un punto crucial en el aumento de la productividad o
crecimiento productivo.
El que los empleados de cualquier organización trabajen en pro de los objetivos de la
misma además de estimular a los empleados fomenta el crecimiento deseable que la
empresa requiere, Quintero Leather S.A.S. por medio de sus empleados muestra capacidad
para trabajar por los objetivos, esto trae consigo que los mismos tengan un foco claro de lo
que desean alcanzar. Es importante mencionar que los trabajadores de la compañía no
tienen un punto de vista positivo respecto al desarrollo en la coordinación de los proyectos
que se llevan a cabo dentro de la empresa.
7) Por otra parte, Quintero Leather S.A.S. cuenta con capacidad para fomentar la
creación de espacios de innovación e interpretación del ambiente de trabajo, los
empleados lo manifestaron teniendo en cuenta lo que observan en su cotidianidad
dentro de la empresa y de los procedimientos que ellos perciben como beneficiosos
para la innovación y el desarrollo de la organización en sí.
8) Es bueno hacer referencia a un punto muy importante, los clientes pues son
prácticamente la razón de existencia de la compañía, en este aspecto los empleados
creen que Quintero Leather S.A.S. está al tanto de sus clientes, conoce sus
necesidades, y las anticipa. Sin embargo, los trabajadores consideran que los
intereses de los clientes no influyen directamente en las decisiones de los directivos,
lo cual puede afectar en cómo se sienta el cliente sobre el servicio que busca recibir,
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el enfatizar ello hará que se sienta entendido y cómodo para seguir eligiendo el
servicio de la empresa.
9) Del mismo modo, dan un punto de vista positivo referente a como la compañía hace
frente a las oportunidades que vienen del medio y como esto ayuda a fortalecer sus
capacidades y su conocimiento, lo cual es un componente esencial para la empresa
porque los empleados proporcionan una fuente rica en buenas ideas y pueden
proporcionar ideas de innovación para Quintero Leather S.A.S.
10) A pesar de que, los resultados mostraron un índice de insatisfacción respecto a las
recompensas que obtienen los trabajadores por su innovación, lo que podría ser
contraproducente. Las recompensas son un aliado eficaz para poder impulsar una
cultura empresarial innovadora, y que sea algo que beneficie no solo a la empresa
sino también al trabajador por los aportes significativos que está haciendo a la
misma.
11) En torno a las intenciones estratégicas que definen el camino por el cual avanza la
organización, los empleados de Quintero Leather S.A.S. las consideran muy buenas
lo que hace referencia al trabajo que viene realizando la empresa en este sentido,
considerando la importancia que tiene una buena dirección de las estrategias para
lograr los objetivos que la organización se plantee. No obstante, algunos empleados
optaron por responder neutralmente sea por desconocimiento de la información o por
omisión.
La relación que debe tener la organización y las actividades que ahí se realicen con la
visión y objetivos de la misma es uno de los pilares fundamentales del desempeño, donde la
organización busque alcanzar las metas y objetivos propuestos, aclarando el desempeño
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como un factor que necesita de otros componentes para ser exitoso como lo son un recurso
humano efectivo y una prospectiva del futuro bien dirigida, Quintero Leather S.A.S.
mediante la opinión que tienen sus trabajadores, es una empresa que cuenta con esa
relación antes mencionada.

Por último, es considerablemente positiva la imagen que

tienen los empleados de Quintero Leather S.A.S. referente al futuro que le depara a la
organización, su camino y su dirección se encuentran planteados de una manera estable, lo
que es en gran medida provechoso debido a que brinda seguridad a su personal de trabajo.
Figura 30. Gráfico modelo Denison – Quintero Leather SAS
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12. Discusión de resultados

En la presente investigación se buscó identificar la incidencia que tiene la cultura
organizacional en el desempeño laboral de los empleados de la compañía Quintero Leather
S.A.S. con un número de 95 empleados, donde la muestra tomada fue de 70 empleados lo
que aumentó significativamente la asertividad del estudio.
De acuerdo con los resultados encontrados, se puede decir, que la cultura organizacional
incurre directamente en el desempeño laboral que tienen los empleados, reflejándose los
resultados de la encuesta aplicada y el desempeño de la compañía estudiada, por lo que
todos estos elementos asociados a lo que representa la cultura organizacional son un factor
de gran relevancia, que no se tiene mucho en cuenta. Asimismo, se puede afirmar que,
trabajar continuamente por una cultura sana contribuye a la eficiencia y eficacia de la
organización.
Ahora se hace necesario empezar a discutir y abrir en detalle los diferentes aspectos
plasmados en la literatura de los estudios obtenidos y los resultados de esta investigación.
Arvizu, Jiménez y García (2015) aplicaron varias encuestas y a partir de ellas
concluyeron en sus resultados que la cultura organizacional no es un impedimento para
implementar un plan de mejoramiento para el desempeño laboral. Se puede comparar con
esta investigación teniendo en cuenta que, los resultados mostraron a la cultura como un
apoyo en el desempeño laboral, así que podría decirse que estos dos estudios tienen
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compatibilidad en sus conclusiones acerca de cómo en vez de ser un obstáculo puede
ayudar de gran manera a que la organización se vea beneficiada.
Con el estudio realizado por González Ochoa y Celaya (2015) se pudo observar un dato
adicional al de la investigación anterior y es que además de no considerar a la cultura como
obstáculo, añade que es esencial el compromiso que tengan los directivos con el
mejoramiento del desempeño, lo cual en el esta investigación se mostró positivamente en
varios aspectos como el interés y los espacios disponibles para la aplicación de las
encuestas, pero negativamente se enmarca la poca iniciativa de los directivos a el estudio
correspondiente de su cultura organizacional.
García (2017) menciona en la conclusión de su estudio algo muy importante, y es que
los trabajadores también deben tener un papel importante en el compromiso por construir
una cultura organizacional saludable, sin esto ningún estudio, investigación o diagnóstico
realizado dentro de las compañías darían buenos resultados alrededor del mejoramiento de
su desempeño laboral. Por otro lado, los objetivos de esta investigación no están
encaminados a dilucidar el compromiso que tiene los directivos de forma separada con la
organización, fue un estudio que arrojó resultados a manera general de todos los empleados
de la empresa, por lo tanto no se puede dar opinión respecto a este punto.
Terán y Lorenzo (2011) añadieron a esta discusión un punto en el que se debe hacer
hincapié y es que para la cultura organizacional se deben implementar estrategias que la
solucionen los problemas que se encuentran en el diagnóstico de la misma, es crucial tener
en cuenta los pequeños detalles que mantienen el “equilibrio” de una cultura deseada.
Referente a esta investigación se puede añadir que a pesar de que los problemas
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encontrados no son trascendentales es beneficioso realizar una serie de estrategias que
lleven a la compañía Quintero Leather de una cultura buena a una excelente.
El estudio realizado por Gómez y Ricardo (2012) se encamino a identificar los perfiles
de una cantidad considerable de empresas en la cuidad de Bogotá relacionarlas con el
desempeño innovador, lo cual significó una investigación a grandes escalas, la cual no se
puede comparar con la investigación aquí realizada debido a que sus objetivos están
dirigidos a una perspectiva diferente.
Por último, pero no menos importante se menciona que esta investigación lo que hace es
corroborar estudios expuestos anteriormente lo cual nos permite tener una idea general y
certeza de el objetivo principal de este estudio. Además, los resultados encontrados no
deben ser otorgados a todas las empresas en general, la muestra de esta investigación es
representativa de la empresa Quintero Leather S.A.S. Existe carencia de estudios de este
tipo a nivel nacional entendiendo que en muchas ocasiones los elementos de la cultura
organizacional no son de mucha relevancia llevados a los resultados financieros de las
organizaciones, sin embargo, se debe tener en cuenta los beneficios de una cultura
saludable.

13.

Conclusiones y recomendaciones

Esta investigación se planteó objetivos dirigidos a identificar los rasgos de la cultura
organizacional de la compañía Quintero Leather S.A.S. donde a partir de los resultados de
la encuesta Denison se pudo establecer:
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En primer lugar la innovación y la toma de riesgos, establecidos como valores dentro de
la compañía, corresponden en una medida relativa con los resultados de la dimensión de
adaptabilidad, que muestran a la empresa como ente brindador de espacios de innovación,
a pesar de que los empleados no se encuentran satisfechos con las recompensas a esta labor.
En segundo lugar, la orientación a los resultados, ubicada dentro de la dimensión de
consistencia, muestra que los empleados están dirigidos a trabajar en equipo por los
objetivos de la organización.
Como tercer rasgo, la orientación a las personas, correlacionado con la orientación a
los equipos, se muestra como un aspecto positivo empresarial en estas dos mediciones, sin
embargo la orientación a los líderes de grupo debe mejorar.
En cuanto al cuarto rasgo, la agresividad, los empleados de la compañía afirmaron que
se presenta de forma minúscula. Así lo confirman los resultados de la subdimensión de
Acuerdo.
Y por último, el rasgo estabilidad el cual se puede dilucidar claramente en la
subdimension visión a donde se muestra como los empleados se sientes seguros con su
lugar de trabajo.
Asimismo, el efecto que tienen los rasgos mencionados anteriormente en el desempeño
organizacional radica en que cada uno de ellos afecta la productividad total de los factores
empresariales. Se expresa, a través del siguiente ejemplo: “el individuo x anhela con
colocar a estudiar a su hija en una universidad privada pero el trabajo en el que está no
cuenta con la estabilidad suficiente, es una empresa mal administrada donde hay
discusiones a diario por parte de los directivos y en la cual hace muchos años no se le
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brinda a los trabajadores una capacitación para que puedan desarrollar su trabajo de una
manera más eficiente”
¿Cómo afecta esto en desempeño de este individuo en su trabajo? Lo hace de muchas
formas, pero principalmente por medio de la ausencia de empoderamiento del trabajador, a
raíz de que la empresa no le brinda la estabilidad suficiente para que desarrolle un sentido
de pertenencia por la misma.
Es posible que esta breve casuística aquí descrita se relacione con todas las dimensiones
planteadas en esta investigación, y dado el caso, desencadene un bajo rendimiento en el
desempeño de los trabajadores. Por lo tanto, estos rasgos influyen negativamente en las
variables del desempeño laboral, en la armonía de los flujos de tareas de la organización y
en la productividad.
Para concluir, la manera como la cultura organizacional puede favorecer al desempeño
laboral eficaz de la empresa Quintero Leather S.A.S. es estableciendo estrategias que
mejoren los puntos débiles que tuvo este diagnóstico teniendo en cuenta las siguientes
recomendaciones:

Recomendaciones
Las capacitaciones, clave del mejoramiento continuo:
Los procesos de capacitación y cualificación ocupacional son la fuente principal del
rendimiento organizacional, al abordar de manera interpersonal, los vacíos y deficiencias
que persisten en el ámbito de las operaciones y relaciones que se dan en las empresas,
generando buenas prácticas e iteraciones de hábitos culturales que se van afincando a la
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dinámica diaria de los trabajadores. Por eso, se le sugiere a la empresa, fortalecer esta
función como un mecanismo transversal de constante y continua aplicación en todos los
niveles de responsabilidad.
En específico, las capacitaciones son el instrumento de una estrategia de educación
empresarial en dos ejes a nombrar, estimulación de competencias blandas por un lado,
y la cualificación en tecnologías y destrezas operacionales, que en conjunto permiten la
gestación de acumulación de saberes organizacionales, no individuales, lo que alimenta
la cultura y permite la transmisión generacional.
Por eso, se le sugiere a la empresa, identificar aquellas áreas de especialización
laboral de sus empleados, en donde cree puede tener los mayores potenciales de éxito
en rendimientos productivos y administrativos, si se introducen mejoras detalladas en
la cualificación del empleado. Adicionalmente, los aspectos intangibles de la fuerza
organizacional están presente en la perfilación blanda de cada empleado de la
compañía, en la caracterización de su personalidad, motivaciones, cualidades y
defectos.
Para ello, el inicio de un proceso de caracterización y perfilación humana del
empleado, con el abordaje de dimensiones ocupacionales y de rasgos de personalidad
también, representa una fortaleza aprovechable en la compañía. Aparte de la aplicación
de instrumentos o metodologías cuantitativas, la utilización de mapas de empatía para
la construcción de propuesta de valor en empresas innovadoras es una herramienta que
funciona muy bien si se aplica constantemente, dentro del marco de un análisis de
Clientes internos y externos, en donde los primeros son los empleados.
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Fortalecimiento de la identidad corporativa:
Al ser Quintero Leather S.A.S., una empresa con valiosa experiencia acumulada en el
sector de la marroquinería, es consecuentemente un reforzamiento de la política de
identidad corporativa en aras de incentivar procesos de apropiación y asociación de la
misma en sus empleados.
Esto implica la revisión de toda su arquitectura de valores y líneas de direccionamiento
misional en función de la generación de un Manual de Identidad Corporativa, con el
contenido de buenas prácticas, reglas, incentivos, derechos y deberes que definen la cultura
de Quintero Leather.

Transversalización de la resolución de conflictos:
Las empresas fuertes y altamente productivas basan su éxito operacional en la constante
búsqueda de la mitigación de las tensiones interpersonales generadas por los intensos
ritmos de cumplimientos de metas productivas y estratégicas.
A veces, la aparición de conflictos como producto de ello, puede jugar a favor de las
compañías si se saben aprovechar sus elementos colateralmente positivos. Es por esto, que
la resolución de conflictos debe ser un elemento fundamental de la mejora de la cultura
organizacional, al permitir medir el número de consensos en tareas del mínimo nivel de
detalle o triviales hasta aquellas que corresponden a procesos importantes en donde
muchos deben colaborar.
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Aquí las recomendaciones van encaminadas a instaurar e instrumentalizar funciones de
amigable componedores y de conciliación en los líderes, coordinadores, directos de las
dependencias de la empresa, en sus manuales de funciones y tareas.
Sin embargo, esto debe ir acompañado por la inversión con foco en estrategias
opuestas no enfocadas en la mitigación de conflictos, sino en el incremento de experiencias
de calidad laboral en la interrelación entre empleados y directivos. Dentro de estas
estrategias, entran un sinnúmero de ellas que han tenido evaluaciones de costo-beneficio
muy buenas como los voluntariados corporativos, la implementación de team building
(construcción de equipo) y la contratación de un abogado con funciones de conciliación.

Sistemas de recompensas, compensaciones e intraemprendimiento
De acuerdo los resultados que la investigación arrojó, los empleados mostraron gran
interés en la colaboración en procesos productivos para la innovación en su lugar de
trabajo, pero los procesos compensatorios no correspondieron con el nivel perceptivo
general.
Es un indicador destacable de buena salud en el desempeño de la compañía que cada
persona desde las características limitadas que exija su función vea formas de mejoras del
rendimiento de la compañía. No obstante, en entornos de alta productividad y presiones
exógenas por el no control de muchos aspectos entre los cuales está el pago a proveedores,
el pago de impuestos, las nóminas, el alto costo de los insumos, no se preste mucho
atención si esto está involucrado en que una inversión en ello representaría una transmisión
de costos a mayores precios de los productos finales.
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Sin embargo, se sugiere a la empresa revisar con qué frecuencia las ideas de los
empleados tiene un canal de comunicación que se rompe por considerarse no estratégico
para los fines de los directivos, ya que las empresas son comunidades de producción de
ideas, desaprovechadas por la no planificación de cómo se pueden absorber y sacar ventaja
de ello.
Por ello, se sugiere generar un programa de incentivos no monetarios (inicialmente) a
los trabajadores en función de sus rendimientos y sus ideas. Este debe incluir
compensaciones al mayor esfuerzo y dedicación en tareas de alta concentración y destreza,
en donde no solo las habilidades duras, sino el liderazgo, la cooperación y el trabajo en
equipo juegan un rol importante en llevar las operaciones a buen término. Además, el
programa puede generar un mecanismo para absorber e institucionalizar ideas creativas en
ideas con potencial de implementación, pivoteo, prototipo y viabilización, llevando al
empleado a cualificarse y demostrar el valor de su idea para la empresa.

Verticalidad del direccionamiento estratégico
La investigación sugiere a la empresa Quintero Leather SAS propiciar una
sensibilización constante a todos los niveles organizacionales sobre el modelo de
direccionamiento estratégico que posee, en el entendido de que todos deben conocer su
misión, visión, objetivos estratégicos. Estos tres elementos derivan en la definición de un
mapa de procesos y un proceso de calidad total o aseguramiento de la calidad que debe
estar impregnado en cada empleado de la empresa.
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Por eso, es consecuente ejecutar brigadas de actualización hacia las dependencias
productivas y administrativas, las cuales buscan dotar de conocimiento al empleado sobre
las normas y funciones elaboradas por los niveles directivos.
Todo ello, bajo la concepción de que la cultura organizacional es resultante de una
dinámica que involucra el encadenamiento internos de las operaciones que imprimen su
huella de calidad a los procesos productivos. Si una de éstas está rindiendo menos que la
otra, los resultados no son maximizadores del esfuerzo que los empleados hacen día a día, y
la cultura organizacional empieza a ejercer presiones sobre el desempeño laboral.

Revisión de la estructura de Gobierno Corporativo
La empresa es direccionada a través de una figura de empresa familiar, en donde los dueños
han tenido la oportunidad de integrar a sus hijos a la administración y dirección de las
dependencias más importantes de la misma, como parte de esta política. Sin embargo,
debido a que sus incorporaciones han sido recientes, en términos de la tradición de años que
lleva la empresa funcionando, éstos nos han podido adquirir el total conocimiento del
contexto del sector, de las operaciones, estructura de costos y algo mucho más importante
las habilidades gerenciales necesarias para tomar buenas decisiones en los ámbitos del
negocio, que tienen que ver con el desempeño laboral y la cultura organizacional.
Por eso se recomienda a la empresa, revisar y reformar su Modelo de Gobierno
Corporativo que permita abordar, a través de manuales y directrices, la forma en la que un
capital humano tan importante como son los hijos en empresas familiares, puedan tener
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buenos impactos en la administración de la empresa. Además de ello, para que se definan
incentivos para la inversión y se creen mecanismos para la discusión y toma de decisiones
objetivas y técnicas en cualquier momento o etapa de carácter estratégica de la empresa.
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